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Impresiones
de septiembre

Septiembre divide opiniones. Para unos, es un mes cargado de
oportunidades y nuevos comienzos; para otros, supone el fin de la
temporada estival, la vuelta al ritmo frenético y el tltimo esfuerzo
antes de cerrar el afio. Pero lo que es indiscutible es que septiembre
irrumpe con retos y expectativas renovadas. El verano ya ha
quedado atras. Ademas de descanso, este periodo nos ha brindado
un tiempo valioso para la reflexion.

En esta edicion de Iberian Lawyer, dirigimos la mirada hacia un
tema que desde hace afios marca la agenda de los despachos: la
sostenibilidad. Ya no es solo una declaracién de principios, sino

una exigencia normativa y de mercado. Las nuevas regulaciones
imponen obligaciones concretas a determinadas organizaciones,
situando la sostenibilidad como un criterio decisivo en la valoracién
reputacional y estratégica de las firmas legales. Nuestro reportaje
compara las tltimas memorias de sostenibilidad de Garrigues,
Cuatrecasas y Uria Menéndez, ofreciendo una visién basada en
datos sobre como los tres grandes despachos del mercado espafiol
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estan abordando los retos y compromisos ESG —tanto a nivel
interno como en su estrategia hacia los clientes.

Pero no solo hablamos de sostenibilidad. También destacamos

el pulso renovado de la abogacia interna con nuestro especial
NextGen In-house Lawyers. Una nueva generacion de profesionales
esta redefiniendo el papel del abogado in-house en Espafia y
Portugal: jovenes que lideran departamentos, anticipan riesgos,
promueven herramientas innovadoras y responden con agilidad
ante entornos exigentes. Lejos del rol juridico tradicional, su perfil
refleja pensamiento critico, vision estratégica y una comprension
profunda del negocio. Una transformacién que ya esta redefiniendo
las relaciones entre la funcién juridica y el core empresarial.

Este nimero se adentra también en el analisis del mercado de M&A
en Espafia durante el primer semestre, con datos clave y voces
expertas que trazan previsiones en un contexto todavia incierto.
Abordamos ademaés el nuevo Data Act europeo y su impacto en la
gestion de datos empresariales, asi como el debate regulatorio en
torno al trabajo remoto y el derecho a la desconexion.

Entre los contenidos destacados figuran perfiles como el de Maria
Gonzales Gordén y una entrevista con Antonio Serrano Acitores,
que plantea una reflexién sobre el potencial renacimiento digital
de la profesion juridica. Completamos el recorrido con un analisis
critico sobre la relacién entre tecnologia y justicia, interrogandonos
sobre el verdadero control del juez artificial en un entorno cada vez
mas automatizado.

En el ambito portugués, en exclusiva para Iberian Lawyer, PLMJ
confirma la renovacién de Bruno Ferreira como managing partner
por tres afios mas. Su continuidad coincide con una etapa de
consolidacion institucional, marcada por integraciones estratégicas,
el refuerzo de areas clave como energia, tecnologia y defensa, y una
apuesta firme por la gestion profesional y la digitalizacién. Por su
parte, Fieldfisher ha formalizado su entrada en Portugal mediante
la integracién de André Miranda Associados, focalizandose en
servicios financieros, ciencias de la vida, tecnologia y energia.
Ademas, analizamos el crecimiento sostenido del ecosistema
Legaltech.

En el plano corporativo, contamos con las voces autorizadas de los
general counsel de VidaCaixa y Capgemini, y para completar este
retrato de vanguardia, incluimos perfiles como los de Rachel Cohen
y Fabio Bertoni, que, junto a otros contenidos exclusivos, ofrecen
una panoramica amplia de talento, innovacién y actualidad. o
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En movimiento

La CNMV: Juan Rodriguez
de la Ria Puig nuevo GC

La Comisién Nacional del Mercado de Valores

(CNMV) ha nombrado a Juan Rodriguez

de la Ria Puig como su nuevo secretario

J general y del consejo, con efectos desde el 1
de septiembre de 2025.

CMS: Eva Ceca
nueva socia de laboral

CMS Albifiana & Suarez ha aprobado la
promocién y nombramiento de Eva Ceca,
hasta ahora counsel del 4rea de laboral,
Como nueva socia.

Deloitte Legal incorpora
a Rubén Chaparro en el
area fiscal

Deloitte Legal ha fichado a Rubén
Chaparro, procedente de PwC, como
socio en su departamento de fiscal.

[10]




@
MAG
IBERIAN
LAWYER

Uria Menéndez Portugal:
Antonio Villacampa y Marta
Pontes socios codirectores

Uria Menéndez ha aprobado la reeleccién de
Antonio Villacampa y el nombramiento de
Marta Pontes como socios codirectores de la
oficina de Lisboa, cargos que asumiran el 1 de
enero de 2026. Bernardo Diniz de Ayala, que ha
compartido la gestién con Villacampa durante
los Gltimos ocho afios, seguira vinculado al
despacho como responsable del area de derecho
publico y proyectos.

DIOGO XAVIER DA CUNHA, NUNO CABEGADAS, SOFIA MARTINS Y NUNO GOUVEIA
(TS YT

Nuno Cabegadas nuevo socio director en Miranda

Miranda ha anunciado el nombramiento de Nuno Cabe¢adas como su nuevo socio director,
sucediendo a Diogo Xavier da Cunha, quien pasara a desempefiar el cargo de socio séniory
presidente del consejo.

FRANCISCO BOAVIDA SALAVESSA, PEDRO SILVEIRA BURGES, ALEXANDRA VALPAGOS Y MANUEL HENHIUUES
1T S

Sérvulo nombra a cuatro socios

Sérvulo & Associados ha promocionado a Francisco Boavida Salavessa y Pedro Silveira Borges a
socios de capital, y a Alexandra Valpacos y Manuel Henriques como socios contratados. Con estas
ultimas promociones, el despacho cuenta ya con un equipo de 35 socios, de un total de 120 abogados.
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El pulso del MGA en Iberia

El primer semestre de 2025 ha mostrado un panorama mixto para el mercado de fusiones y
adquisiciones en Espafia y Portugal. Segtn el ranking global y regional de fusiones y adquisiciones

de Mergermarket, el valor total de las transacciones alcanzo los 82,582 millones de délares, lo que
equivale a aproximadamente 70,195 millones de euros al tipo de cambio actual. Esta cifra supone un
descenso con respecto al mismo periodo de 2024, cuando el total ascendi6 a 84,876 millones de ddlares
(aproximadamente 72,145 millones de euros). En términos porcentuales, el valor de las transacciones ha
disminuido alrededor de un 2,7 % con respecto al afio anterior.

Sinos fijamos en el nimero de transacciones, la contraccién es ain mas evidente. En el primer semestre
de 2025 se registraron 310 transacciones, frente a las 532 del mismo periodo de 2024, lo que supone un
descenso del 41,7 %. Estos datos reflejan un mercado mas selectivo y cauteloso, en el que se da prioridad a
las transacciones de mayor envergadura frente a un mayor nimero de transacciones de menor cuantia.

En términos de valor de las transacciones, las firmas que lideran el mercado ibérico en este semestre
son, por orden descendente: Uria Menéndez (12,839 millones de euros), A&O Shearman (7,204 millones
de euros), Greenberg Traurig (7,055 millones de euros), Weil Gotshal & Manges (6,828 millones de euros)
y DLA Piper (6,822 millones de euros). Estas cinco firmas representan la mayor parte del valor de las
transacciones, lo que pone de relieve la fuerte presencia de firmas internacionales y locales en las
transacciones mas significativas del semestre.

En cuanto al nimero de transacciones, el liderazgo cambia y refleja la estrategia de mercado de las
firmas méas activas: Cuatrecasas (103 transacciones), Garrigues (67), Pérez-Llorca (51), Uria Menéndez
(49) y EY Abogados (27). Las cifras muestran que algunas firmas dan prioridad a un gran volumen de
transacciones medianas y pequefias, mientras que otras concentran su actividad en operaciones de
mayor valor. En conjunto, estos datos dibujan un panorama del primer semestre de 2025 en el que el
mercado de fusiones y adquisiciones en la Peninsula Ibérica ha experimentado un ligero descenso en
valor, pero una caida mas significativa en el nimero de transacciones, lo que refleja un contexto de
cautela estratégica y una concentracion de operaciones de alto perfil.

|14
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Ontario Teachers' adquiere Vitaldent
por | billon de euros

———

ARACELI SAENZ [ ESTEBAN ARZA FRANCISCO ALDAVERD

La Junta del Plan de Pensiones de Ontario Teachers' (OTPP), uno de los fondos de pensiones mas grandes del
mundo con 266.300 millones de dolares canadienses en activos bajo gestion, ha llegado a un acuerdo para
adquirir el 100% de Donte Group, la plataforma espafiola de atencién dental mas conocida por su marca
insignia, Vitaldent. La transaccién, que incluye la deuda, valora el grupo en mas de 1000 millones de euros y
se ha firmado en colaboracién con el equipo directivo de Donte. El acuerdo supone un paso importante en la
expansion estratégica de Ontario Teachers' en los servicios sanitarios europeos. Se espera que la transaccion
se cierre a finales de este afio, a la espera de las aprobaciones reglamentarias y las condiciones de cierre
habituales.

Asesores

La operacion conté con el apoyo de varios asesores lideres. Ontario Teachers' recibi6 asesoramiento juridico
de Linklaters. El equipo estuvo formado por Esteban Arza (socio), Elena Rodriguez Fernandez (counsel),
Ben Rodham, Oliver Sceales y Genna Marten.

Garrigues asesord a Advent International, el vendedor. EY Abogados actud como asesor fiscal de Advent. E1
equipo estuvo formado por Araceli Sdenz (socia) y Adolfo Alcon (manager).

Por su parte, la direccién de Donte Group conté con el asesoramiento de Pinsent Masons, con Francisco
Aldavero (socio) y Rocio Garcia-Nardiz (asociada) al frente del equipo.

AREA DE PRACTICA
M&A

OPERACION
Ontario Teachers' adquiere Vitaldent por 1000 millones de euros

FIRMAS
Linklaters, Garrigues, EY Abogados y Pinsent Masons

ASESORES
Esteban Arza (Linklaters), Araceli Saenz (EY Abogados) y Francisco Aldavero (Pinsent Masons)

VALOR
1 billon de euros

15 ]
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MasOrange, Vodafone y GIC crean la mayor empresa
de fibra dptica de Espaiia

FEDERICO ROIG

" CARMEN BURGOS

SEBASTIAN ALBELLA

MasOrange, Vodafone Espafia y GIC han firmado un acuerdo para crear una empresa de fibra 6ptica
en Esparfia (FibreCo). Segtin los términos del acuerdo, las partes tendran las siguientes participaciones
aproximadas: MasOrange 58%, Vodafone Espafia 17% y GIC 25%.

MasOrange y Vodafone Espafia aportaran conjuntamente unos 12 millones de unidades inmobiliarias

y cerca de 5 millones de clientes a la nueva empresa conjunta de red de fibra. La red estara dedicada en
exclusiva a ambos operadores, que también seguiran manteniendo y explotando la infraestructura que
cada uno ha aportado a FibreCo. Como parte de la operacién, MasOrange adquirira Conexus Networks, el
proveedor mayorista de acceso FTTH en el norte de Espafia, y lo aportara a FibreCo.

Asesores

Cuatrecasas ha asesorado a Vodafone con un equipo formado por el socio Federico Roig, el asociado
senior Pedro Lopez-Doriga y Pablo del Moral (Corporate M&A); la socia Irene Moreno-Tapia y Paula
Wignall (Competencia); y el socio Enrique Carrera, Julene Areitio y Mario Mas (Competencia e
Inversién Extranjera Directa).

Linklaters asesoré a MasOrange. El equipo estuvo liderado por los socios corporativos Sebastian Albella
Amigo y Carmen Burgos, y el asociado managing Celso Méndez, con una importante participacién del
equipo fiscal (liderado por el socio Javier Garcia-Pita Ripollés y la asociada Marta Espaiia Boronat) y el
equipo de competencia (liderado por Fredrik Lowhagen).

AREA DE PRACTICA
Financiacién de proyectos

OPERACION
MasOrange, Vodafone y GIC crean la mayor empresa de fibra dptica de Espafia

FIRMAS
Cuatrecasas y Linklaters

ASESORES
Federico Roig (Cuatrecasas), Sebastian Albella Amigo (Linklaters) y Carmen Burgos (Linklaters)

16
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Opdenergy adquiere activos edlicos por valor
de 530 millones de euros a Acciona

DIDAC SEVERINO JUANJO CORRAL MORENOD JULIOLUJAMBIO RICARDO VALENCIA

Opdenergy, productor independiente de energia renovable, ha anunciado hoy la adquisicién a Acciona
Energia de una cartera de activos eélicos operativos con una capacidad total de 440 MW, distribuidos
en 13 parques edlicos situados en Albacete, Cadiz, Cuenca, Lérida, Valencia y Zamora. Se espera que

la transaccion se cierre a finales de afio, tras la obtencién de las correspondientes autorizaciones
reglamentarias.

La operacién, valorada en mas de 500 millones de euros, se cerrara a finales de afio, siempre que se
obtengan las autorizaciones reglamentarias necesarias.

Con esta adquisicién, la empresa, cuyo accionista mayoritario es Antin Infrastructure Partners,
alcanzara una capacidad operativa de 2,4 GW, con el 80 % de sus activos ubicados en Europa y Estados
Unidos. Mas del 75 % de los ingresos se obtienen a través de acuerdos de compra de energia a largo
plazo (PPA), lo que contribuye a garantizar la estabilidad financiera y la previsibilidad. Opdenergy
sigue centrada en su expansiéon como productor independiente de energia (IPP), desplegando activos
renovables para reforzar su presencia global y ser un actor clave en la transicién energética mundial.

El acuerdo también incluye una cartera de proyectos fotovoltaicos en desarrollo de hasta 351 MWp,
asociados al potencial de hibridacién de parques edlicos.
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Asesores

Pérez-Llorca ha asesorado a Opdenergy. En el area de Corporate, el equipo esta formado por los socios
Julio Lujambio y Didac Severino, junto con los abogados Ignacio Mozo, Jaime Pérez Torroja y Andrés
Castiglioni. En Regulatory, la socia Ana Cremades y los abogados Belén Wert, Lorenzo Morején, Marta
Sancho y Barbara Gémez trabajan en el caso. El departamento de Inmobiliario cuenta con la socia
Florence Legeay y los abogados Célia Roig, Claudia Rubio, Helena Guillén, Helena Solé-Boet, Juan Oria
de Rueda, Martin Arau, Carlota Martin y Antoni Gomez. En el area de Seguros y Reaseguros, participan
el socio Rafael Fernandez y el abogado Boris Urquizu. La practica de Derecho Laboral, Compensaciones
y Beneficios esta representada por la socia Isabel Moya. El consejero Antoni Companys y el abogado
Rafael Pastor participan en la practica de Medio Ambiente. Por tltimo, la practica de Antimonopolio
esta formada por el socio Jaime de Blas y la abogada Ane Corrales.

KPMG Abogados también ha asesorado a Opdenergy con un equipo formado por Ricardo Valencia
(director fiscal) y Jaime de Miguel (asociado fiscal).

Baker McKenzie ha asesorado a Acciona con un equipo formado por Juanjo Corral Moreno (socio), Pablo
Garcia Canosa (asociado senior) e Isabel Rodriguez (asociada junior).

AREA DE PRACTICA
M&A

OPERACION
Opdenergy adquiere activos edlicos por valor de 530 millones de euros a Acciona

FIRMAS
Pérez-Llorca, KPMG Abogados y Baker McKenzie

ASESORES
Julio Lujambio (Pérez-Llorca), Didac Severino (Pérez-Llorca), Ricardo Valencia (KPMG Abogados) y Juanjo
Corral Moreno (Baker McKenzie).

VALOR
530 millones de euros
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Portugal firma una concesion ferroviaria de alta velocidad
por valor de 2300 millones de euros

MAFALDA FERREIRA |

g;s

PEDRO SIZAVIEIRA TERESA EMPIS FALCAQ
- .

PAULO DE BARROS BAPTISTA

El 29 de julio de 2025 se firm6 el contrato de concesién para la construccién, financiacién y explotacién
del primer tramo de la nueva linea ferroviaria de alta velocidad que conectara Oporto con Oia. Este
proyecto, desarrollado bajo el modelo de colaboracién publico-privada (CPP), representa una inversion
total de 2300 millones de euros y supone la mayor operacién de financiacién de proyectos de la historia
de Portugal.

El complejo modelo de financiacién, estructurado de acuerdo con las mejores practicas internacionales,
fue garantizado por el Banco Europeo de Inversiones (BEI) junto con un grupo diverso de inversores
institucionales, bancos comerciales y compariias de seguros. Entre ellos se encuentran bancos
portugueses como Novo Banco, Millennium BCP, Caixa Geral de Depésitos y Caixa B instituciones
internacionales como Natixis Corporate & Investment Banking, BBVA, La Banque Postale y Deutsche
Bank; y compafiias de seguros como Canada Life, Metlife, Manulife, MEAG y LBPAM. Para muchas de
estas instituciones, se trata de su primera inversién en el sector de las infraestructuras portugués.
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En el ambito juridico, los promotores contaron con el asesoramiento de los bufetes CS'’Associados y
Vieira de Almeida (VdA), cuya participacion abarcé todas las fases del proyecto, desde la preparacion y
presentacion de la propuesta de licitacién hasta la estructuracién y negociacién de un amplio paquete
contractual que incluia mas de 60 acuerdos diferentes.

En VdA, el asesoramiento estuvo a cargo de los socios Paulo de Barros Baptista y Teresa Empis

Falcao, con la participacion de los socios Ricardo Bordalo Junqueiro, André Gaspar Martins y
Francisco Cabral Matos, asi como de los asociados Inés Perestrello, Beatriz Pereira da Silva, Vanessa
Cardoso Pires, Rita Costa Lima y Pedro Costa Cabral. En nombre de CS’Associados, los servicios de
asesoramiento estuvieron a cargo de los socios Maria Castelos y Mafalda Ferreira, con la colaboracién
principal de Nuno Saldanha de Azevedo y Jodo da Costa Cabral Tomas, y con la participacién de André
Salgado de Matos, Goncalo Machado Borges, Filipa Veiga Gomes, Marta Ramalho Gomes, Mariana
Silva Pereira, Filipe Rocha y Joana Alves Trindade.

Los financiadores fueron asesorados por PLMJ en materia de derecho portugués y por Herbert Smith
Freehills Kramer (HSF Kramer) en materia de derecho inglés. El Banco Europeo de Inversiones también
recibié asesoramiento independiente de Linklaters.

El equipo de PLMJ estuvo liderado por Pedro Siza Vieira, socio del departamento de Banca, Finanzas

y Mercados de Capitales, junto con Maria Zagallo, socia del departamento de Derecho Publico. Luis
Miguel Vasconcelos, asociado coordinador del departamento de Banca y Finanzas, y Pedro de Almeida
Fernandes, asociado del mismo departamento, también participaron en la operacion. Abogados de los
departamentos de Societario/M&A y Fiscal también colaboraron en la operacién.

AREA DE PRACTICA
Financiacién de proyectos

OPERACION
Portugal firma una concesién ferroviaria de alta velocidad por valor de 2300 millones de euros: Asesores.

FIRMAS
CS'Associados, Vieira de Almeida (VdA), PLMJ, HSE Kramer, Linklaters

SOCIOS ASESORES
Paulo de Barros Baptista (VdA), Teresa Empis Falcdo (VdA), Maria Castelos (CS’Associados), Mafalda Ferreira
(CS'’Associados), Pedro Siza Vieira (PLMJ) y Maria Zagallo (PLMJ]).

VALOR
2300 millones de euros
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La reactivacion del MGA

San Miguel (Uria), Del Val (A&O Shearman), Cuesta (Montero
Aramburu), Gonzalez Mosqueira (Pérez-Llorca) y Correig
(Cuatrecasas) coinciden: la segunda mitad del afio apunta a
una reactivacion del M&A

LAWYER 147

por julia gil
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Con septiembre ya iniciado, el mercado de
fusiones y adquisiciones (M&A) encara la
segunda mitad de 2025 con un tono contenido
pero optimista. Aunque el primer semestre cerré
COnN 419 operaciones —un 34,94% Menos que en
2024— y un valor agregado de 87.134 millones de
euros, segun el ranking global y regional de M&A
del primer semestre de 2025 de Mergermarket,

la percepcion entre los despachos legales es

que el giro de tendencia ya venia gestandose
desde hace meses. Los abogados lideres en el
asesoramiento M&A, Francisco San Miguel;
socio del 4rea mercantil de Uria Menéndez, fiigo
del Val; socio responsable de mercantil y M&A
de A&O Shearman, Miguel Cuesta; socio del
area mercantil de Montero Aramburu & Gémez-
Villares Atencia, Pablo Gonzalez Mosqueira;
socio de corporate de Pérez-Llorca y Gerard
Correig socio mercantil de Cuatrecasas, con los
que ha hablado Iberian Lawyer aseguran que los
primeros indicios de reactivacién empezaron a
notarse antes del verano. “Junio y julio han sido
muy activos’, apunta del Val. Desde Uria, San
Miguel es aiin mas contundente: “La reactivacion
ya ha sucedido”. Aun asi, la recuperacion no es
uniforme ni exenta de obstaculos: los procesos
avanzan, pero lo hacen con més cautela,
estructuras mas complejas y plazos mas largos.
La tendencia, aseguran los despachos, es hacia
un cierre de ejercicio mas animado, aunque
todavia marcado por ciertas tensiones juridicas,
regulatorias y macroeconémicas.

En paralelo a la recuperacion de la actividad,
también se estan transformado las dindmicas

de negociacién. Como resultado del nuevo
equilibro de fuerzas, el comprador ha ganado
peso en la mesa de negociacién. En consecuencia,
los contratos reflejan una tendencia hacia
estructuras mas favorables para su posicién. “Las
manifestaciones y el régimen de responsabilidad
son mas amplios; se ven menos asunciones de
riesgo por parte del comprador en el cierre, y hay
mas ajuste de precio que locked box que antes’,
explica Del Val. A esto se suma un cambio en el
tipo de negociacion: las operaciones hilaterales,
con menor competencia en fases finales, han
ganado protagonismo. Sin embargo, esto no
implica un abuso de posicién dominante.
“Cuando un inversor quiere un activo ahora no

MG
IBERIAN
LAWYER

FRANCISCO SAN MIGUEL

se aprovecha de las circunstancias para obtener
mejores términos legales’, matiza, sino que tiende
a facilitar la firma cuando detecta que su oferta es
la inica o la mas atractiva.

NUEVOS MECANISMOS

En este contexto, los mecanismos de gestion del
riesgo han ganado complejidad y creatividad.
Desde Cuatrecasas, el socio Gerard Correig sefiala
que “aquellas partes que mejor se adaptan a este
escenario y propongan mecanismos de precio
variable, earn-out, precio contingente u otros,
tienen mayores probabilidades de avanzar en
las operaciones”. Estas son técnicas que buscan
repartir los riesgos derivados de la volatilidad
econémica o regulatoria. Ademas, resurgen
clausulas que buscan protegerse frente a
cambios bruscos en las condiciones econémicas

|23



-
MAG
IBERIAN
LAWYER

eecccoe

RANKING MGA ESPANA

PRIMER SEMESTRE DE 2025 (MERGERMARKET)

Segun el ranking global y regional de

M&A elaborado por Mergermarket, en
Espafia, el despacho que lidera por valor
de operaciones asesoradas en el primer
semestre del afio es Urfa Menéndez, con un
total de aproximadamente |3.100 millones
de euros. Le siguen A&O Shearman con
7458 millones de euros y Greenberg
Traurig, con 7.304 millones. Por nimero
de operaciones, los tres primeros puestos
los ocupan Cuatrecasas (92 operaciones),
Garrigues (64) y Pérez-Llorca (49).

| Puesto | Despacho | Valor (EUR M)
1 Urfa Menéndez 13.100
2 A&O Shearman 7.458
3 Greenberg Traurig 7.304
4 Rymarz Zdort Maruta 7.025
5 Garrigues 5.844

Fuente: Ranking por valor de operaciones. Mergermarket.
Ranking global y regional de M&A del primer semestre de 2025.
Conversion de divisa realizada con el tipo de cambio vigente a 1
de agosto de 2025.

| Puesto | Despacho Valor (EUR M)
1 Cuatrecasas 92
2 Garrigues 64
3 Pérez-Llorca 49
4 Uria Menéndez 46
5 Goémez-Acebo & Pombo 25

Fuente: Ranking por niimero de operaciones. Mergermarket.
Ranking global y regional de M&A del primer semestre de 2025.

del acuerdo, como las MAC (material adverse
change). “Cambios tarifarios significativos

podrian intentar cubrirse con estas regulaciones

en aquellas compafiias muy expuestas a ello’,
puntualiza Correig. No obstante, desde Uria

Menéndez advierten que aun no puede hablarse

de una generalizacion de este tipo de clausulas:
“No es un tendencia que percibamos’, aclara
San Miguel, aunque si reconoce su utilidad en
contextos geopoliticos muy concretos, como en
Europa del Este.

|24
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En paralelo, la inseguridad juridica, los tipos de
interés y la inestabilidad politica han provocado
una dilatacién en los plazos de cierre. Miguel
Cuesta, socio de Montero Aramburu & Gémez-
Villares Atencia, observa que “transacciones que
inicialmente se tendrian que cerrar en tres o
cuatro meses se estan dilatando mas alla de los
seis meses e incluso no se llegan a formalizar”.
Frente a ello, se impone la flexibilidad. Asi, la
extension de los longstop dates se ha convertido
en una solucién frecuente. “Tanto los inversores




como los perceptores de la inversion prefieren
extender las fechas de cumplimiento de dichas
condiciones suspensivas a iniciar un nuevo
procedimiento que, a la larga, puede igualmente
dilatarse”, explica Cuesta.

Aunque el nimero de operaciones ha disminuido
en este primer semestre del afio, el valor de
algunas de ellas se ha mantenido o incluso
incrementado, lo que sugiere una mayor
especializacién por parte de los inversores.
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COMPARATIVA PRIMER TRIMESTRE 2024-2025

Transacciones [H25: 419

Transacciones 1H24: 644

Variacion en nimero de operaciones: —34,94%
Valor agregado |H25: €87.134M

Valor agregado I1H24: €109.364M

Variacién en el valor de operaciones: —20,33%

Fuente: Mergermarket. Ranking global y regional de MEA del
primer semestre de 2025. Conversion de divisa realizada con el
tipo de cambio vigente a 1 de agosto de 2025.

Firmas como Montero Aramburu & Gémez-
Villares Atencia detectan dinamismo en
sectores como salud (junto con pharma),
educacion y real estate. “Muchos fondos han
puesto el foco en el sector educacidn, realizando
importantes transacciones a todos los niveles:
universidades, colegios, formacién a distancia,
etc.’, afirma Cuesta. Mientras tanto, el sector
hotelero sigue atrayendo interés, sobre todo

en plazas como Malaga y Canarias, a pesar de
que otros como el logistico presentan dudas
debido a su alta regulacién. Asimismo, en el
mercado mid-market, la seguridad de ejecucién
resulta decisiva. “La certeza de ejecucién por

el comprador (disponibilidades financieras
ciertas y falta de necesidad de autorizaciones
regulatorias) son clave para vendedores, como
también lo es para los vendedores de perfil
financiero la aceptacién por el comprador de
una venta sin responsabilidades post-cierre, o
con responsabilidades claramente limitadas (en
cuantia y tiempo)’, subraya San Miguel.

INVERSION EXTRANJERA

El descenso de operaciones internacionales,
en los primeros seis meses del afio, tampoco
se interpreta como un desinterés estructural.
“Percibimos més cautela que reticencia’,
puntualiza Pablo Gonzalez Mosqueira, socio
de Pérez-Llorca. A su juicio, Espafia sigue
siendo atractiva por sus fundamentales
macroeconémicos, aunque los inversores

se toman mas tiempo en sus evaluaciones.
“En general, vemos operaciones que siguen
avanzando, aunque con procesos mas largos, y
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la de un ciclo dormido. "Esperamos que el sector
retome el vuelo durante el tltimo trimestre”,
sefiala Cuesta. Los despachos observan un
cambio de tendencia claro, aunque matizado por
un entorno aun exigente. "La falta de estabilidad
y seguridad juridica en todos los ambitos esta
ralentizando y dificultando las operaciones",
reconoce el socio de Montero Aramburu.
Gonzalez Mosqueira coincide en el analisis: "La
liquidez acumulada y la presién inversora que
tienen los fondos nos llevan a ser cautelosamente
optimistas". Desde Cuatrecasas, Correig
considera que el empuje vendra de la mano de

la transformacién empresarial: "Las compariias
deben acometer transformaciones clave y eso
empuja al M&A". En definitiva, el M&A en Espafia
no corre, pero tampoco se ha detenido. San
Miguel, por su parte, insiste en que "los procesos
anunciados o en marcha permiten adivinar un
final de ejercicio muy activo". Y en tiempos de
incertidumbre, esa es quiza la mejor noticia. o

PABLO GONZALEZ MOSQUEIRA

con estructuras mas sofisticadas que buscan
mitigar riesgos’, subraya. Ademas, aunque las
estructuras legales de deals inbound (inversores
extranjeros en Espafia) y outhound (empresas
espafiolas comprando fuera) son similares,

la fragmentacién normativa y el creciente
proteccionismo exigen un analisis caso por caso.
“‘Obliga a analizar pais por pais, con apoyo en
equipos locales especializados, los requisitos,
plazos y posibles condiciones regulatorias,

de control de inversiones extranjeras y de
competencia en cada jurisdiccién’, explica
Gonzalez Mosqueira.

EXPECTATIVAS

La fotografia que deja la primera mitad de 2025 MIGUEL CUESTA
no es la de un mercado frenético, pero tampoco
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CCS

Abogados

JAIME CONCHEIRO

El despacho que lidera
el crecimiento en Espaiia

Con un aumento anual del 92% en su facturacion en 2024, CCS
Abogados encabeza el ranking de crecimiento porcentual en
facturacion elaborado por Iberian Lawyer, gracias a un modelo
hibrido que combina litigaciéon compleja a largo plazo con areas
tradicionales consolidadas

por julia gil
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Segun el ranking de las 50 firmas legales que
mas facturaron en Espafia en 2024 de Iberian
Lawyer (En Iberian Lawyer N. 144 nuestro

articulo dedicado), CCS Abogados ha liderado el
crecimiento porcentual del afio con un aumento
del 92% en su facturacion, alcanzando los 13,1
millones de euros. Este hito consolida a la firma
como uno de los actores mas dinamicos del
sector legal espafiol, gracias a una estrategia
basada en la especializacién, la innovacién
tecnoldgica y la independencia financiera.

Sin embargo, este crecimiento no es fruto de

una coyuntura puntual. Detras se encuentra

un modelo de negocio hibrido que combina la
experiencia en areas juridicas tradicionales con
una clara apuesta por la litigacién masiva de alta
complejidad. La firma ha liderado macrocausas
como la del cartel de camiones —con mas de
4.100 sentencias favorables— y ahora se enfrenta
al que puede ser el mayor litigio en el sector
turistico europeo: la reclamacién contra Booking
por clausulas anticompetitivas, representando
alas 16.000 empresas asociadas a CEHAT. Jaime
Concheiro, quien dirige el despacho junto a
Carlos Seoane y Miguel Caamafio, comparte en
esta entrevista exclusiva las claves detras de este
modelo de crecimiento sostenible, apoyado en el
desarrollo de herramientas propias y una hoja

de ruta clara: crecer desde la especializacién, sin
renunciar a la excelencia juridica ni a la vocacién
de largo plazo.

SANDRA FREIRE, JAIME CONCHEIRO, MIGUEL CAAMARO Y CARLOS SEOANE

MG
IBERIAN
LAWYER

eeccoce

El crecimiento del 92% en facturacion durante
2024 ha situado a CCS como el despacho que
mas ha crecido en Espaiia. ;Cuales han sido los
principales motores de este crecimiento y como
se ha gestionado internamente una expansién
tan acelerada?

Existen dos modelos de negocio: uno es la parte
tradicional de la abogacia (mercantil, fiscal, civil,
publico, etc.) y el otro, proyectos a medio y largo
plazo, formado por 40 abogados, que se dedica

a laresolucién de litigios judiciales complejos.
En los tltimos seis afios nos hemos consolidado
como el despacho que més reclamaciones por
dafios de carteles ha tramitado en Espafia, tanto
por nimero como por importe. El incremento
en la facturacién responde a varias resoluciones
relevantes que han generado un retorno
econdmico significativo en algunos de esos
proyectos, en especial el relativo al cartel de
camiones. Se trata de proyectos que se asumen
a éxitoy que, al tener un periodo de desarrollo
prolongado sin generar ingresos, los gastos
necesarios durante su ejecucién se asumen de
forma interna con fondos propios del despacho y
con los recursos generados por otras areas.

¢Qué areas destacaria como las que han tenido
un mayor crecimiento?

Aparte del crecimiento organico del despacho
en sus areas tradicionales, se han gestado dos
nuevos proyectos. Por un lado, la reclamacién
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contra Booking por las clausulas contractuales
anticompetitivas impuestas a los hoteles
esparioles. La segunda macrocausa, es la
recuperacién de unos importes del Impuesto

de Hidrocarburos cobrados de forma indebida
entre 2013y 2018. La Confederaciéon Espafiola
de Transporte de Mercancias (CETM) y la
Confederacién Espafiola de Transporte en
Autobus (CONFEBUS) nos encargaron la gestion
de este caso y mas de 2.000 empresas dedicadas
al transporte de mercancias y viajeros se han
unido a este proceso en el que CCS Abogados
tramita reclamaciones administrativasy
judiciales por importe de 72 millones de euros.

¢Cudl es el mayor desafio al que se han
enfrentado en este proceso de transformacion
y consolidacién?

Cuando te enfrentas a litigios complejos y, en
muchos casos, con una retribucién a éxito,
necesitas que la firma sea sélida y robusta en la
generacion de ingresos recurrentes en sus areas
tradicionales. Por otro lado, tiene que haber una
conciencia dentro de la firma de que esa forma
de generar ingresos es a la vez complementaria
y en el largo plazo repercuten en las areas
tradicionales. Los proyectos a medio y largo
plazo son un objetivo comun, y un nicho de
mercado en el que hemos sido pioneros.

CCS Abogados ha apostado fuerte por el litigio
masivo con un enfoque muy tecnoldgico. ;Qué
papel ha jugado la innovacién en la estrategia
de posicionamiento del despacho?

En 2024 pusimos en marcha la plataforma
Litigation Data Intelligence (LDI). Esta solucién
supone una evolucién de Truck Data Intelligence
(TDI), que ha sido utilizada con éxito en la
tramitacién de miles de litigios relacionados
con el cartel de camiones. La nueva plataforma
se ha adaptado a los desafios del caso Booking

y nos dotamos de una mayor flexibilidad y
escalabilidad. Esta siendo usada para las 2.000
reclamaciones del Impuesto de Hidrocarburos y
las 5.000 reclamaciones del cartel de automavil.

¢Como se prepara un equipo para abordar casos
de este tamaiio y repercusion?
No es suficiente saber gestionar volumen con
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eficacia y eficiencia. Una macrocausa nunca
puede perder calidad juridica. Es algo que nos

ha obsesionado desde siempre. Para ello, hemos
ido reforzando los diferentes departamentos

del bufete con of counsel, desde exmagistrados

a catedraticos y profesores universitarios,
especialistas en diversas materias. Estos
participan activamente en la gestién juridica de
las causas y unidos a los socios y seniors, también
participan activamente en la formacién interna y
continua del despacho.

CCS ha optado por especializacion e innovacion
en litigacion compleja. ¢Es una decision
estratégica a largo plazo o una respuesta a una



oportunidad coyuntural del mercado?

Las macrocausas se van a seguir sucediendo.
Quizas se podrd modular y racionalizar la gestién
judicial de las mismas, pero es una actividad que
necesitaba de actores que realizasen esta labor
de forma eficaz y con solidez juridica, y huyendo
populismos. La Directiva 104/2004 sobre acciones
por dafios por infracciones del derecho de la
competencia ha supuesto un punto de inflexion.
Hoy en dia es compatible que tu modelo de
negocio se base, en una parte muy importante, en
la gestién de macrocausas.

¢Ven una mayor sensibilidad de las empresas
espaiiolas a defender sus derechos en materia
antitrust frente a lo que ocurria hace unos
anos?

Con anterioridad parecia que era una materia
exclusivamente reservada a grandes empresas
que contaban con potentes medios juridicos. Hoy
en dia, un porcentaje elevado de la poblacién ya
sabe lo que es un cartel y que son perjudiciales
para la economia. Ademas, las empresas y
particulares ahora saben que se puede reclamar
los dafios con un riesgo y coste razonable. Hace
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diez afios esto era impensable. Tienen mucho
que ver las asociaciones empresariales y

de consumidores, y los bufetes que lideran

y publicitan las macrocausas. Hoy hay
mecanismos para unirse a otros afectados

y esto repercute en que los costes legales no
sean una barrera que impida reclamar a los
afectados por estas practicas.

¢Qué objetivos estratégicos tiene CCS
Abogados de cara a 2026? ;Seguiran
apostando por el crecimiento organico a
través de litigios complejos o contemplan
otras vias como la diversificacion de
practica, la atraccion de talento o incluso el
crecimiento inorganico?

Seguiremos creciendo de forma organica
como lo hemos hecho siempre, tanto en

las areas tradicionales como en el area de
proyectos a medio y a largo plazo. En 2026, se
pondra en ejecucidn el proyecto Booking, que
va a requerir una gran inversion en medios
tecnoldgicos y humanos. Y ya tenemos en
cartera otros dos proyectos muy importantes
que previsiblemente se gestaran en 2026. o
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El DataAct a examen

Retos y oportunidades del nuevo reglamento europeo de datos

por mercedes galan
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El Reglamento Europeo sobre Datos (Data Act),
que sera plenamente aplicable a partir del 12 de
septiembre de 2025, representa uno de los pilares
legislativos mas ambiciosos del ecosistema digital
europeo. Con implicaciones directas en modelos
de negocio, contratos, compliance y relaciones en-
tre fabricantes, usuarios y terceros, el Data Act va
mucho més alla del RGPD. Su foco esté en el dato
no personal, generado por productos conectados
y servicios relacionados, y busca democratizar su
acceso y uso, en aras de una economia mas inno-
vadora, interoperable y justa. Para entender su
impacto desde distintos angulos, reunimos a tres
socios de referencia en sus respectivas areas: Eric
Macia, abogado y head of R&D Legal Consulting
en PONS IP; Anna Levitina, partner de Ambar;y
Alba Maria Lopez, socia asociada del area legal y
head del area de Legal & Business de Elzaburu.

Uno de los giros estratégicos mas significativos
que impone el Data Act es la obligacién de permi-
tir que los usuarios accedan a los datos generados
por los productos conectados que utilizan. Esta
exigencia afecta de lleno al modelo tradicional de
control exclusivo del dato. “Los datos ya no son un
recurso monopolizable por el fabricante’, apunta
Alba Maria Lopez. “Los productos y servicios
conectados tendran que disefiarse de manera que
los usuarios puedan acceder, utilizar y compartir
los datos generados por ellos, incluso con terce-
ros”. Un cambio de paradigma que, segiin Anna
Levitina, empuja a las empresas hacia ecosistemas
mas colaborativos: “El reglamento trata los datos
como un recurso compartido. Las empresas deben
cooperar con los usuarios y con otros actores del
mercado en condiciones justas y transparentes.
Ya no pueden aislar los datos como un activo
exclusivo’. Este nuevo enfoque no solo redefine

la relacién entre usuarios y fabricantes, sino que
abre oportunidades para terceros que hasta ahora
no tenian acceso a estos datos. “Un nuevo mercado
para soporte y mantenimiento de soluciones se
abre, en el que el posicionamiento se determinara
por la calidad del servicio y no solo por el control
de los datos”, afiade Lépez.

El Data Act no es solo una cuestién de derechos de
acceso. Tiene un impacto directo en la configura-
cién técnica y juridica de los productos y servicios
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«Esto obligara a todas luces a
reconfigurar tanto elementos
hardware como software

de los dispositivos loT y el
software de los servicios
relacionados»

Eric Macia (PONS IP)

conectados. “Las empresas deberan redisefiar sus
dispositivos IoT y los servicios relacionados para
que los datos sean accesibles, seguros, gratuitos

y estructurados’, explica Eric Macia. “Esto obli-
gara a reconfigurar tanto elementos hardware
como software. También afectara a los términos y
condiciones de los servicios, que deberan adap-
tarse para evitar clausulas abusivas”. En sectores
altamente tecnificados como la automocién, esta
revision contractual puede suponer un terremoto.
“Pensemos en un fabricante de coches con una
gran cuota de mercado que impone condiciones
contractuales a proveedores o usuarios. El Data
Act busca equilibrar esa relacién’, apunta Macia.
Levitina coincide: “Muchos contratos actuales no
encajaran con el nuevo marco legal. Clausulas que
otorgan exclusividad sobre los datos o limitan el
acceso del usuario pueden considerarse invalidas”
Y es que el reglamento introduce limites estrictos
alas clausulas abusivas, especialmente en rela-
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«Los datos ya no son un
recurso monopolizable por el
fabricante»

Alba M? Lépez (Elzaburu)

ciones comerciales desequilibradas. A juicio de
Levitina, “sera necesario revisar los acuerdos con
clientes, socios y proveedores para asegurarse de
que respetan los nuevos derechos de acceso, usoy
comparticién de datos”.

SECTORES MAS AFECTADOS

Las implicaciones del Data Act no seran iguales
en todos los sectores. Segliin Macié, los sectores
manufacturero, industrial y sanitario seran los
mas impactados: “Son d&mbitos donde los dispositi-
vos IoT se usan de forma intensiva y donde, hasta
ahora, los fabricantes no compartian datos que
permitieran al usuario realizar tareas de man-
tenimiento de forma auténoma’. Lépez refuerza
esta idea: “Las empresas podran obtener datos
generados por el uso de soluciones de terceros, con
el consentimiento de los usuarios. Esto cambiara
larelacién actual con los clientes y alterara los
enfoques tradicionales de fidelizacion'.

Uno de los puntos mas sensibles del Data Act es

136

la tensién entre el acceso al dato y la proteccion
del know-how. ;Cémo garantizar la apertura sin
exponer secretos empresariales? “El reglamento
es consciente de esta tensién’, explica Macia. “De
hecho, es la norma comunitaria que mas menciona
los secretos comerciales, después de la directiva
especifica sobre el tema. Establece hasta tres ca-
pas de proteccion, tanto indirectas como directas”.
Entre esas protecciones se incluyen la limitacién
al tipo de datos que deben compartirse (datos
brutos y metadatos, pero no inferencias), la prohi-
bicién de usarlos para fabricar productos compe-
tidores, y la posibilidad de imponer condiciones
contractuales para proteger la confidencialidad.
Lopez destaca también la importancia del criterio
de proporcionalidad: “Solo se concedera acceso a
los datos estrictamente necesarios, no a desarrol-
los estratégicos como algoritmos o software. Y si
se detecta un riesgo real para el secreto empre-
sarial, puede denegarse el acceso, siempre que se
justifique adecuadamente”. No obstante, esto abre
la puerta a conflictos. “Es probable que proliferen
disputas sobre la razonabilidad de las medidas de
proteccién exigidas’, advierte Macia. “Una empre-
sa puede imponer condiciones que sean razonables
para ella, pero prohibitivas para una pyme. ;Hasta
qué punto se aceptara ese desequilibrio?”.

COMPATIBILIDAD CON EL RGPD

En el caso de las empresas que ya cumplen con
el RGPD, el Data Act supone un nuevo nivel de
complejidad. Aunque algunos principios —como
la transparencia o la seguridad— son comunes,
la tensién entre el principio de minimizacién
del RGPD y la obligacién de compartir datos con
terceros no es trivial.

Una de las preguntas clave es si el nuevo regla-
mento abre la puerta a monetizar legalmente los
datos. Anna Levitina matiza: “Conviene distinguir
entre compensacion y monetizacién. El Data Act
permite una compensacion razonable en algunos
casos, pero no habilita un modelo de explotacién
comercial del dato como tal”. Mas que generar
ingresos por controlar el dato, la oportunidad esta
en el desarrollo de nuevos servicios sobre esos
datos antes inaccesibles. “Por ejemplo, empresas



que accedan a datos urbanos (movilidad, sensores
ambientales) podrian crear soluciones para plani-
ficacién energética o gestion del espacio ptblico’,
sefiala Levitina.

¢COMO DEBEN PREPARARSE
LAS EMPRESAS?

A poco mas de un afio de su aplicacion, el Data
Act exige una revision profunda tanto legal como
técnica. “Es urgente adaptar los contratos para evi-
tar clausulas abusivas y definir politicas internas
claras para gestionar el acceso, la portabilidad y
el uso compartido de los datos’, subraya Levitina.
Lépez recomienda una auditoria integral: “Auditar
los elementos que generan datos, clasificar la in-
formacion, revisar contratos y reforzar los proto-
colos y la formacién interna. Puede ser una gran
oportunidad para desarrollar productos avanza-
dos y abrir nuevas lineas de negocio”. El problema,
sin embargo, es que muchas empresas atin no han
asimilado el alcance de la norma. “Lo que méas nos
encontramos es una lectura simplista del regla-
mento, sin captar sus implicaciones profundas’,
advierte Macia. “En Espafia no se esta poniendo
tanto el foco como en otros paises de la UE, donde
el sector empresarial se esta preparando de forma
mas activa”. El Data Act llega para cambiar el
terreno de juego. Obliga a redisefiar productos,
replantear relaciones contractuales y equilibrar
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«El valor ya no esta en
controlar el acceso al dato,
sino en lo que se puede
construir sobre él»

Anna Levitina (Ambar Partners)

apertura con proteccién. Aporta retos, si, pero
también un nuevo marco para la innovacién.
Como concluye Alba M2 Lépez, “‘quienes sepan
adaptarse no solo cumpliran con la norma, sino
que podran posicionarse mejor en un ecosistema
digital mas abierto, dindmico y competitivo”. o
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¢Estamos regulando bien el futuro
del trabajo?

Los expertos analizan el estado actual del modelo hibrido de
trabajo, sus riesgos y sus desafios normativos, en un momento
clave de vuelta al trabajo

por mercedes galan
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Tras la pandemia, el trabajo hibrido se ha
consolidado como una nueva normalidad en
muchas organizaciones. Sin embargo, el marco
legal que regula esta modalidad sigue siendo
incipiente, desigual entre paises y lleno de grises
en su aplicacion. En Espafia, contamos con una
legislacion especifica sobre trabajo a distancia
(Ley 10/2021), asi como con el reconocimiento
legal del derecho a la desconexidn digital desde
2018. A pesar de estos avances, el cumplimiento
préactico de estas normas plantea dudas, tanto
por parte de las empresas como de los propios
trabajadores. sDénde estan los limites de la
flexibilidad? ;Qué impacto tiene en la salud
mental? ;Y cémo pueden las empresas prevenir
conflictos laborales y juridicos en este entorno
cambiante?

EL MARCO LEGAL

Desde el punto de vista juridico, el modelo
hibrido actual sigue generando importantes
desafios para las empresas. Pablo Santos Fita,
socio del area laboral de Gémez-Acebo & Pombo
en Barcelona, sefiala tres aspectos clave.

En primer lugar, subraya la rigidez de la
definicién legal de trabajo a distancia. “La
legislacién laboral ha introducido una definicién
tasada del trabajo desarrollado a distancia con
caracter regular —el que se preste durante un
minimo del 30% de la jornada en un periodo de
tres meses—. Muchas empresas optan por no
superar ese umbral para evitar las obligaciones
adicionales que impone la Ley 10/2021, como

la dotacién de medios o la compensacién de
gastos”, explica. En segundo lugar, apunta que,
aunque la ley reconoce el trabajo a distancia
como voluntario y reversible, esta reversibilidad
queda supeditada a lo pactado en la negociacion
colectiva o en el acuerdo individual, lo que genera
fricciones. “Esto, en la practica, puede acabar
desembocando en conflictos o incluso pleitos, si
no se gestiona adecuadamente’, alerta. El tercer
gran reto que menciona es mas estructural:

la desactualizacién del marco legal frente al
cambio social y tecnolégico. “Nuestro Derecho
Laboral mantiene estructuras propias de la

era industrial, donde los tiempos de trabajo y
descanso estaban claramente separados. Hoy, la
realidad es mucho mas liquida. Seria necesario
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«Seria necesario avanzar hacia
un replanteamiento integral
del concepto de tiempo de
trabajo»

Pablo Santos Fita

avanzar hacia un replanteamiento integral del
concepto de tiempo de trabajo’, afirma Santos
Fita.

En la misma linea, Miguel Pastur, socio de
employment en Bird & Bird, coincide en este
diagnéstico. Aunque reconoce que Espafia ha
dado pasos importantes, considera que “la Ley
10/2021 carece de la flexibilidad suficiente para
adaptarse a la realidad de determinados trabajos
y sectores. Es excesivamente rigida en aspectos
como la determinacion de los horarios”. Pastur
también sefiala que normativas como la del
registro de jornada se aplican igual a entornos
presenciales y digitales, lo que genera dificultades
operativas. “Esto complica enormemente su
aplicacion en modelos hibridos”, dice.
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dispar. “Nuestra impresién es que esta medida
no ha estado entre las prioridades de las
empresas’, advierte Santos Fita. “Todavia hay
muchas, especialmente pymes, que no tienen
implantado un protocolo de desconexién
digital, o que lo aplican de forma meramente
formal”. En este sentido, Pastur cree que “tan
importante como regular es concienciar a nivel
empresarial y social. Hay que establecer politicas
reales para evitar los efectos negativos de la
hiperconectividad, mas alla de lo que diga la
norma’.

CULTURAY CONCILIACION

Desde dentro de las organizaciones, la
experiencia vivida en estos afios también ha
sido reveladora. Eva Ferrada Lavall, socia
responsable de Secretaria General y RRHH

de Uria Menéndez, reconoce que el despacho
implant6 el teletrabajo “con naturalidad y desde
. . . la confianza en nuestros profesionales”. La

«lLa hlperconeCtWIdad Y la experiencia, asegura, fue positiva: “Nos confirmé

imposibilidad de desconectar que la responsabilidad y el compromiso no
dependen de la presencia fisica.

generan prOblemas reales» Hoy el teletrabajo es una herramienta
fundamental de flexibilidad en el despacho”.

Migue| Pastur Sinembargo, Ferrada subraya también los limites

de esta modalidad.
“La presencialidad sigue siendo clave,
especialmente para la formacion de los perfiles
mas jovenes, la transmision de la cultura
corporativa y el trabajo colaborativo. En el

FLEXIBILIDAD Y SALUD MENTAL equilibrio esta la clave’, sostiene.

Una de las principales promesas del trabajo

remoto fue la mejora de la conciliacién. Y, en Sobre las expectativas del talento joven, la visién
efecto, muchas personas han podido organizar desde recursos humanos es clara: “Valoran
mejor su vida personal gracias a la eliminacién la posibilidad de organizar su tiempo con

de desplazamientos y a una mayor autonomia mas flexibilidad, pero también quieren estar
horaria. Pero esta flexibilidad también ha traido presentes, interactuar con sus comparieros,
consigo nuevas tensiones. Segin Pastur, “las hablar cara a cara con los socios y aprender
nuevas tecnologias han abierto importantes en el dia a dia. Lo importante es combinar
puertas para la flexibilidad, pero también han esa autonomia con oportunidades reales de
difuminado las fronteras de la jornada laboral, integracién y desarrollo”. Desde esta posicion,
en ocasiones de forma peligrosa para la salud Ferrada defiende la necesidad de un marco
mental. La hiperconectividad y la imposibilidad normativo mas flexible y adaptado a profesiones
de desconectar generan problemas reales”. exigentes como las del ambito legal:

La implantacion practica del derecho a la “Seria muy positivo contar con una regulacién
desconexion digital, reconocido desde 2018 que entienda la especificidad del sector, sin

en la legislacion espafiola, sigue siendo muy perder garantias’.
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«El teletrabajo es una
herramienta fundamental

de flexibilidad en el
despacho. Sin embargo la
presencialidad sigue siendo
clave, especialmente para los
jovenes»

Eva Ferrada Laval

RIESGOS Y RECOMENDACIONES

En la practica diaria, los abogados laboralistas
identifican también ciertos errores recurrentes.
Entre ellos, Santos Fita menciona la falta de
acuerdos formales de trabajo a distancia, a
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pesar de que la Ley 10/2021 lo exige. “Atn es
bastante habitual que empresa y trabajador

no hayan formalizado un acuerdo con el
contenido minimo obligatorio. Esto genera
incertidumbre en caso de conflicto’, sefiala.
También destaca los problemas derivados de la
reversibilidad: “Hay casos en que un trabajador
se niega a volver a la oficina cuando se le
requiere, o situaciones inversas, en las que la
empresa cierra oficinas y obliga al personal

a trabajar desde casa. Ambas situaciones
pueden generar conflicto si no se regulan con
claridad”.

El teletrabajo internacional afiade una capa
mas de complejidad. “Aunque empieza a estar
regulado, plantea muchas incégnitas legales y
practicas, sobre todo en materia de Seguridad
Social y prevencién de riesgos’, apunta.

De cara a este mes de reincorporacion al
trabajo, Santos Fita recomienda revisar los
acuerdos de trabajo a distancia, actualizar o
implantar protocolos de desconexién digital
y analizar como ha funcionado la flexibilidad
durante el verano para planificar mejor el
proximo afio.

LAINEVITABLE

Todo apunta a que el futuro del trabajo seguira
siendo hibrido, aunque con matices y ajustes
constantes. Las tensiones entre productividad,
flexibilidad, salud mental y derechos laborales
seguiran formando parte del debate publico

y empresarial. “La transparencia salarial
ocupara un lugar destacado en los préximos
afios’, anticipa Pastur. “Con la transposicion
de la directiva europea 2023/970, las empresas
deberan asumir nuevos retos, aunque en
Esparfia ya contamos con obligaciones
similares desde hace afios”. Mas alla de las
leyes, sera clave desarrollar una cultura
organizativa capaz de adaptar las normas a

la realidad concreta de cada empresa y sector,
sin perder de vista el bienestar de las personas
trabajadoras.

El reto, en definitiva, no es solo regular bien el

trabajo del futuro. Es entender que ese futuro
yaestdaqui. o
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Entre juicios y estrategia digital

Socia responsable del area de Propiedad Intelectual en CMS

y ex codirectora de la firma en Espana, quién es Maria Gonzalez
Gordon, su recorrido, su vision del liderazgo y los retos actuales
de la abogacia tecnolégica

por ilaria iaquinta
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Maria Gonzalez Gordon nos recibe en su oficina,
una mafiana de julio en la que, en Madrid, el calor
aprieta incluso antes del mediodia. Sobre su mesa:
informes, un esquema de estrategia digital, varias
consultas en curso y una reclamacién que apunta
ajuicio. En una esquina, una libreta con notas a
mano y una taza de café humeante. “Me gusta
tomar notas a la antigua. Me ayuda a pensar’,
comenta.

Socia responsable del area de Propiedad Industrial,
Intelectual y Negocio Digital en CMSy ex
codirectora de la firma en Espafia, su nombre
suena familiar en el mundo juridico. Pero ;quién
es realmente? ;Como se define a si misma? “Mis
dias son intensos —dice sin rodeos—. Estan llenos
de estrategia, temas nuevos, horas de estudio para
no perderme lo que importa. A veces siento que al
dia le faltan horas”. Se rie. “En el despacho bromean
con que saben que he llegado por el ritmo de mis
pasos’. La frase, mitad broma, mitad retrato, da

la medida de su estilo: ritmo acelerado, atencién
multiple, implicacién total.

Habla con franqueza de lo que le mueve —el
cliente, la estrategia, los equipos— y reconoce

sin tapujos su dificultad para desconectar: “Me
cuesta decir que no. Me gusta estar en todas las
salsas’, dice. También admite una ansiedad de
fondo: “Tengo FOMO (fear of missing out, ed.). Pero
también es lo que me ayuda a mantenerme alerta,
conectada, con ganas de construir y estar siempre
aldia"

L0S ORIGENES

Su relacién con el derecho empieza temprano,
influida en parte por su padre, abogado de banca
con despacho en casa. “Lo veia recibir a gente

y me fascinaba cémo entraban con la cabeza

baja y salian aliviados. Yo queria hacer eso:

ayudar a resolver problemas’, recuerda. A eso se
suma un sentido de la justicia casi visceral. “Me
duele la tripa si las cosas no estan bien hechas’,
confiesa. Incluso en el colegio, cuando los tests de
orientacién profesional pretendian perfilar futuros
posibles, la respuesta ha sido inequivoca: “Me salid
100% derecho y 95% ejército. Llegué a plantearme
ser juridica militar... pero la vida me llevo por otro
camino’, afiade.
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PRIMEROS PASOS

Ese camino arranca en ICADE, donde la formacién
juridica se cruza con una cultura del trabajo
exigente y una idea concreta del liderazgo,
marcada por la impronta jesuita. Tras un paso

por el sector bancario, su trayectoria pronto
encuentra una direccion clara: el litigio. Uno de sus
profesores, Antonio Castan, le facilita el primer
contacto con el despacho en el que él trabajaba.
“Mi padre me dijo: prueba en un despacho, que
siempre habra tiempo para ir a empresa’, recuerda.
Asillega a Elzaburu, firma histérica especializada
en propiedad industrial, donde permanece casi
ocho afios. Allj, casi por casualidad, se topa

con una materia que no tarda en hacer suya.

“Es divertidisima: cine, publicidad, tecnologia,
creacion, conflicto, estrategia... lo tiene todo. No
me aburro ni un solo dia’, afirma. En esa etapa se
forma en procesos complejos y en el gusto por el
rigor técnico. Pero al cabo de un tiempo empieza a
echar en falta una visién mas transversal: “Queria
entender como nuestra materia dialogaba con
fiscal, laboral, mercantil... y cémo podia aportar
mas desde lo mio”, explica.

La respuesta llega en Gdmez-Acebo & Pombo,
donde pasa mas de una década. Es una etapa

de crecimiento profesional y personal: se

casa, tiene hijos, empieza a liderar equipos.

“Me impliqué mucho en iniciativas sobre
experiencia del empleado. Ahi me di cuenta de
cuanto me interesaban la gestion, el talento,

las personas’, admite. Trabaja con clientes de
perfiles muy diversos, desde grandes grupos del
entretenimiento hasta startups tecnolégicas. Esa
diversidad, explica, exige adaptacién constante.
“Cada cliente te obliga a pensar distinto, a hablar
su lenguaje, a entender su urgencia, a modular tu
aproximacién al riesgo’, remarca.

«Me duele

la tripa si las
cosas no estan
bien hechas»

|45



)
MAG
IBERIAN
LAWYER

En 2019 llega a CMS con un reto mayor: construir
desde cero el area de Propiedad Industrial,
Intelectual y Negocio Digital, un equipo que

hoy cuenta una docena de profesionales. “Era
una hoja en blanco. Apostamos por un enfoque
transversal, integrado, muy conectado con los
retos digitales ya sobre la mesa’, recuerda. Lo
hace junto a Ricardo Gémez Barreda, con quien
comparte vision, prioridades y estilo. Seis meses
después, llega la pandemia. “Fue un desafio
tremendo, pero también una experiencia de
aprendizaje brutal. Confirmé que incluso en los
peores escenarios, si hay pasién, las cosas pueden
salir’, confiesa, aunque también hubo momentos
de pura incertidumbre. “No siempre sabiamos

si ibamos a aguantar el ritmo, o si el modelo

que estabamos construyendo iba a sostenerse.
Pero seguimos, apostamos por hacerlo a nuestra
manera, y salié muy bien’, afiade.

«Lo que soy -y seguiré
siendo- es una abogada
comprometida con

una practica en plena
ebullicién, llena de retos
apasionantes»

CM
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Su papel en la firma se amplia rapido: entra en el
consejo de administracion, se incorpora al comité
ejecutivo global de CMS, lidera la practica global
de Digital Business y, entre julio de 2023 y abril
de 2025, ocupa el cargo de socia codirectora en
Esparfia. “Fue como hacer el master mas intenso
del mundo. Aprendi a priorizar con mucha mas
claridad, a delegar, a ver la firma como un todo, y
no solo desde mi area’, explica.

¢Por qué deja el cargo? “Asumir responsabilidades
de gestién ha sido una forma de devolver a la
firma todo lo que me ha dado, pero lo que soy —y
seguiré siendo— es una abogada comprometida
con una practica en plena ebullicién, llena de
retos apasionantes.” Lo dice con firmeza, aunque
reconoce que no ha sido una decisién facil.

EL PRESENTE

Ademaés de litigar, Gordon disefia estrategias
regulatorias para sectores en transformacion
como salud, entretenimiento, movilidad o
inteligencia artificial y datos no personales.
Participa en foros internacionales como INTA,
el European IP Forum, [TechLaw o el Global
Legaltech Hub, y colabora con organismos como
la EUIPO o el Ministerio de Industria. También
ha intervenido en consultas publicas sobre
directivas europeas. “Me apasiona contribuir a
una regulacién mas clara, sensata y conectada




con la realidad del mercado. Lo técnico no

esta refiido con lo practico’, sostiene. Esa
conexidn atraviesa su forma de ejercer. En su
estilo confluyen la espontaneidad, la precisién
juridica y una curiosidad casi obsesiva. “Me
gusta leer los términos y condiciones de las
webs y plataformas. Suelen esconder muchas
claves’, comenta. No esquiva el conflicto ni la
presion; al contrario, parecen activarle. “Cuando
todo parece imposible, me sale una energia que
canalizo hacia la solucién. Supongo que ahi
conecto con mi vocacion inicial: ayudar a otros’,
afiade. Reconoce, sin embargo, que no todo
siempre sale bien. “He tenido juicios perdidos,
proyectos que no salen. Pero de eso también se

«He tenido
juicios perdidos,
proyectos que
no salen. Pero
de eso también
se aprende. Lo
importante es
seguir adelante»

aprende. Lo importante es seguir adelante”, dice.
De toda su trayectoria, destaca una leccién por
encima del resto: la perseverancia. “Todo suma.
Si me hubiera rendido, no seria quien soy hoy’,
concluye.

Tiene una idea nitida sobre el liderazgo: “Es
servicio. Es generosidad. Es pensar en el bien

de la firma por encima del propio. También es
construir puentes, crear pertenencia, escuchar
mas de lo que se habla’, afirma. En el dia a dia, eso
se traduce en estar presente y cuidar los procesos
de desarrollo de las personas. “Me interesa cdmo
crecen, como maduran. Quiero verlos llegar lejos.
Y si un dia dicen: aprendi esto de Maria, habré
hecho algo bien’, comenta. Aunque no siempre

es facil encontrar el equilibrio entre acompafiar
y dejar espacio. “Hay veces que me cuesta no
intervenir. Tengo que recordarme que liderar
también es saber soltar”, reconoce.
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En su mirada, la igualdad de género no es un
tema accesorio, sino estructural. “Creci sin
referentes femeninos. Me los tuve que buscar.
Y ahora me toca a mi ser referente para otras’,
sostiene. “Durante afios, en muchas reuniones
era la inica mujer en la sala. No siempre fue
comodo, ni facil. Y eso me marcé: por eso ahora
me implico tanto en apoyar a otras”. No se trata
—afade— de heroinas perfectas. “Se trata de
trayectorias honestas, reales. Que demuestren
que se puede, y que no hay una sola forma de
hacerlo”.

¢Qué la mueve hoy? “Todo lo que ocurre a nivel
tecnolégico y normativo me fascina. Podemos
influir incluso en cémo se redactan las normas.
Es un momento apasionante para estar en esta
area del derecho’, afirma. Pero también la mueve
lo mas cercano: su equipo. “Quiero verlos crecer,
llegar alto, y saber que contribui a eso’, dice.

¢Remordimientos? Pocos. ;Suefios pendientes?
“He cumplido muchos: ir al TJUE, liderar un mega
contrato tecnoldgico, dirigir un despacho... Pero

si algo me queda por cumplir, es ver triunfar a

mi equipo”. Gordon sonrie. Por la tarde tiene una
cena con amigas. La jornada continua, con nuevas
tareas por delante y con la misma determinacién
de siempre por seguir avanzando. o

«Hay veces

que me cuesta
no intervenir.
Tengo que
recordarme
que liderar
también

es saber soltar»
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ANTONIO SERRANO ACITORES

Hacia un Renacimiento digital
del derecho

Del legaltech a la inteligencia artificial, del aula al despacho: el
guru de la innovacién legal Antonio Serrano Acitores traza la hoja
de ruta hacia un nuevo modelo profesional para la abogacia

por ilaria iaquinta

50|



Decir en pocas lineas quién es Antonio Serrano
Acitores es un ejercicio de sintesis nada sencillo.
Abogado, profesor, emprendedor, asesor de
varios gobiernos en inteligencia artificial... la
etiqueta se queda corta. Podriamos presentarle
como un guru de la innovacién legal —o incluso,
arriesgando un poco, como el Richard Susskind
espafiol—.

Licenciado en Derecho por ICADE, doctor con
premio extraordinario por la Universidad Rey
Juan Carlos, con siete masteres —incluido un
MBA—y formacién en transformacion digital
por el MIT. Combina la practica legal con la
docencia y el emprendimiento. Ha trabajado

en Linklaters, ha dirigido su propio despacho,
es profesor titular en la URJC y ha fundado
iniciativas Legaltech como AI-LEARN o empresas
de formacion tecnoldgica como Spartanhack
—Premio Nacional de Tecnologia en 2022—.
Durante dos afios fue director de desarrollo de
negocio de Chiara, plataforma de formacién en
oratoria y oratoria juridica a través del uso de
larealidad virtual y la IA. Es autor de quince
libros y mas de ciento cincuenta publicaciones
sobre metaverso, derecho digital y contratacién
innovadora.

Con esta triple mirada —profesional, académica
y tecnolégica— analiza en esta entrevista
exclusiva con Iberian Lawyer el estado real de la
innovacién en los despachos, el impacto de la IA
en la practica juridica y los retos que marcaran el
futuro de la profesion.

Empecemos por una pregunta aparentemente
sencilla... ¢§Qué significa realmente
“innovacién”? ¢Es solo una cuestion tecnolégica
o también de cultura y procesos?
Etimol6gicamente no implica necesariamente
ser tecnolégico. No debemos confundir
creatividad, innovacién y tecnologia: estan
relacionadas, pero son distintas. La creatividad
es la capacidad de generar ideas. El innovador
ejecuta ideas, soluciona problemas, se adapta
alaincertidumbre. La tecnologia incorpora
innovacién, pero no toda innovacion es
tecnoldgica: se puede innovar en procesos o flujos
de trabajo. En el sector legal, que es conservador,
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«En el sector legal,
que es conservador, la
innovacion cuesta»

la innovacion cuesta. Pero cuando llega una
innovacion tecnolégica que muestra valor, se
adopta masivamente, aunque somos rezagados.

La tecnologia ha evolucionado de forma
exponencial en los tiltimos dos afios. Hasta
hace poco, hablar de IA en un despacho
parecia futurista, —al menos en Europa, ya
que en Estados Unidos ya se utilizaba en los
tribunales—. Pero hoy, la IA generativa ya

es unarealidad. ;Como hemos pasado de la
perplejidad a la adopcion?

Con la aparicién de ChatGPT en noviembre del
22 y otras IAs generativas, hubo un vuelco en
todos los sectores. Esta tecnologia, a diferencia
de otras como Blockchain —que iba a cambiar
todo y no lo hizo, mas alla del Bitcoin o los smart
contracts—, si ha tocado tierra. Si mis hijos
hacen deberes con ChatGPT, permea toda la
sociedad. Modifica la sociedad, y por lo tanto, el
derecho y nuestra interaccién profesional con la
tecnologia. Formo muchos despachos. Hay miedo,
preocupacién légica en juristas: proteccion de
datos, anonimizacién... Se prueba tecnologia,
pero falta formacion y tranquilidad. La IA es
una herramienta al servicio de la dignidad
humana. Hay que verla como herramienta,
perder el miedo, tocarla, romperla. En el sector
juridico, en entornos controlados, pero empezar.
Esta tecnologia permite a un abogado pequefio
competir con uno mayor, y a uno nacional con
uno internacional.

En términos concretos, sen qué punto estamos
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en Espafia? ;Como esta impactando en la
practica diaria?

Estamos mas o menos a la par con Europa. En
EE. UU. llamd la atencién Harvey, pero aqui
también se han desarrollado cosas interesantes.
Editoriales como Lefebvre, Tirant o Aranzadi se
han movido con rapidez, y han surgido varias
startups Legaltech muy activas, como Maite,
Justicio, Little John. Porque esto no va a ser
opcional: o eres distinto, o eres sustituible.

¢Cudles son sus potencialidades reales?

Estas herramientas estan sobrevaloradas o
realmente pueden redefinir el trabajo juridico?
¢Y qué usos prometedores atin no han llegado a
los despachos?

Estamos en un momento de hype, como

pasa con toda tecnologia. Luego llegara la
productividad estable. Las posibilidades son
amplias: traduccion de documentos, busquedas
profundas, generacién de informes, cronologias,
resumenes. Con [As genéricas ya se puede
mucho; y las verticales ofrecen contratos,
demandas, resoluciones. La IA necesita buenos
datos, y los juristas los tenemos: sentencias,
normas, conocimiento util. Hoy se puede aplicar
la ley de Pareto: uno piensa, da la orden, la IA
hace el 80% del trabajo, y uno revisa el resto. Esto
acelera procesos, permite mas clientela o mejor
calidad de vida.

«La IA permite a un abogado
pequeio competir con uno
mayor, y a uno hacional con
uno internacional»
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¢Como deberia regularse el uso de estas
tecnologias para garantizar una aplicacién
responsable? ;Qué riesgos ve en una
implantacion generalizada?

Hay confusién con el Reglamento de IA, lo que
genera incertidumbre. Para los abogados, a
mayor confusion, mayores honorarios, pero
nadie sabe bien por dénde van los tiros. Mientras
40 empresas piden posponer el Reglamento y hay
fuga de talento a EE.UU. o China, queda claro
que si debe haber regulacién, pero sin frenar la
innovacion. No tiene sentido que el Reglamento
entre en vigor por hitos en tres afios, cuando la
[A cambia cada dia. En los despachos, no se trata
de subirse a la moda: hay que saber para qué se
quiere y si los datos son de calidad. Una IA sin
buenos datos es como un Ferrari sin gasolina.
Hoy no hay criterio: cada uno usa una distinta.
Sin homogeneidad, no se aprovecha su potencial.

¢Qué cambios estructurales deberian asumir
los despachos para integrar eficazmente la IA?
Es muy importante empezar a interrelacionar
profesiones. Cuando trabajaba en Linklaters,

por ejemplo, a los de informatica los teniamos
ocultos arriba, casi en una cueva, ahi con sus
ordenadores. Eso debe desaparecer. El abogado
tiene que relacionarse con el informatico —y mas
con la TA—igual que con otros perfiles.

¢Qué tipo de perfil profesional sera mas
demandado en los préximos afios?

A mi me gustan los renacentistas digitales:
abogados que sepan mucho derecho, pero
también de tecnologia, idiomas, hablar en
publico. Que sean lideres al servicio de los
demads, con empatia e inteligencia emocional.
Perfiles que combinen conocimiento juridico
con soft skills: generar negocio, comunicar,
generar confianza. Y, por supuesto, que manejen
tecnologia.

¢Aln habra espacio para el abogado
“tradicional” o sera necesario reinventarse por
completo?

Voy a ser un poco duro: o cambias o te cambian.
El abogado que se dedique a tareas sencillas

se va a quedar fuera. Todo lo que se pueda
automatizar, se va a automatizar. Hay que hacer
un analisis interno: si lo que haces lo puede hacer




una maquina, empieza a pensar en cambiar. Las
maquinas ya hacen muchas tareas muy bien,
24/7,sin parar y sin café.

Una de las preocupaciones mas frecuentes es:
si ciertas tareas rutinarias se automatizan,
équé pasa con los jovenes abogados que
tradicionalmente “se curtian” con ese tipo de
trabajo?

No creo que mafiana se despidan 10.000
personas, pero si se jubilan 10, igual se contratan
2y una IA. Sera una transicién. Los juniors estan
en riesgo: antes traduciamos y redactabamos
correos, ahora una IA lo hace directamente. Ahi
esta la preocupacion. Por eso, los jovenes deben
ser renacentistas digitales, encontrar su valor
diferencial. Aunque se diga que los abogados van
a desaparecer, la confusion generara necesidad
de juristas. Hay una ventana de oportunidad
para ser abogados digitales. Pero no solo escribir
articulos sobre leyes digitales: hay que usar la
tecnologia. Muchos escriben sobre IA sin haber
probado una. Eso no puede ser.

¢Qué papel deberia desempeiiar la universidad
en esta transformacion?

La universidad —y todo el itinerario educativo—
es fundamental. Yo trabajo con cuatro “E"
esfuerzo, excelencia (como habito), ética (como
gjercicio reflexivo de la libertad) y educacién, que
agrupa las anteriores. En EE.UU. o Emiratos ya
hay formacién en IA desde primaria. En Europa,
el Reglamento obliga a la alfabetizacién (art. 4),
pero no hay politicas claras. En Espafia se debate
entre “pantallas si” y “pantallas no”; la virtud
esta en el equilibrio. Las universidades deben ser
centros de investigacion en [A. En la Rey Juan
Carlos he creado Al Learn, un laboratorio con [A
y realidad virtual para que los profesores pierdan
el miedo y mejoren su docencia. En mis clases ya

«No tiene sentido que el
Reglamento entre en vigor por
hitos en tres ainos, cuando la
IA cambia cada dia»
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incorporo IA: explico teoria y la aplicamos con
herramientas. Estamos en el mejor momento
para formarnos: podemos combinar formacién
formal e informal y cada uno puede disefiar su
propio aprendizaje.

Volvamos al punto inicial: la innovacién. Mas
alladelalIA, ¢qué falta en los despachos —y en
el mercado juridico en general— para que la
innovacion sea realmente parte del ADN del
sector?

La innovacién esta ligada a la educacién. Hay que
formar lideres, porque un lider, por naturaleza, es
innovador. Detectar esos perfiles y potenciarlos.
Impulsar una verdadera transformacién digital
en los despachos usando estas herramientas. EI
liderazgo debe ser ético y curioso, con learnability
(ganas de aprender) y lifelong learning. Innovar
es ejecutar, aplicar y situar el despacho en la
mente del cliente. Y, sobre todo, hay que perder el
miedo. Como decia Marie Curie, se teme lo que no
se comprende. Hay que empezar a tocar, probar
laTA y ver como puede ayudarnos. NoeslalAla
que quita el trabajo, sino quien sepa usarla mejor.
Y lo bueno es que la IA generativa es reciente:

no es tarde para ponerse al dia. Solo hace falta
cambiar la mentalidad. o
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Justicia y algoritmos:
¢Quién controla al juez artificial?

Los desafios éticos, legales y practicos de la implementacion
de inteligencia artificial en los sistemas de justicia

por mercedes galan

56|



La inteligencia artificial ha comenzado a abrirse
paso en los juzgados, y lo hace con la promesa de
transformar procesos que durante décadas han
permanecido practicamente inalterables. Desde
herramientas que priorizan causas hasta sistemas
predictivos de reincidencia, pasando por motores
de busqueda jurisprudencial o aplicaciones que
transcriben vistas en tiempo real, la [A se presenta
como una aliada para reducir carga de trabajo,
mejorar la eficiencia y liberar tiempo para las
tareas de mayor valor afiadido.

Sin embargo, su incorporacién al nucleo de un
poder del Estado no esté exenta de interrogantes.
¢Que grado de intervencion tecnologica es
admisible en un proceso judicial sin comprometer
derechos fundamentales? ;Hasta dénde puede
una herramienta algoritmica influir, siquiera
indirectamente, en una sentencia? Y qué
garantias deben rodear a su uso para no incurrir
en sesgos, errores o falta de transparencia?

|ACOMO APOYQ

La idea de una justicia automatizada, donde

los algoritmos sustituyen el juicio humano, no
encuentra respaldo entre los expertos. La opinion
es unanime: la inteligencia artificial debe tener
un papel de apoyo, nunca decisorio. Carlos Javier
Galan, titular del Juzgado de lo Social n° 14 de
Sevilla, es claro al respecto: “Soy contrario a la
toma de decisiones por la inteligencia artificial,
pero si partidario inequivoco de utilizarla como
herramienta auxiliar en ese proceso”. En su
experiencia, la IA puede resultar especialmente
util en fases previas, como el andlisis probatorio o
la sistematizacién de normativa y jurisprudencia,
siempre bajo supervisién humana. “La [A puede
facilitar al juzgador procesar informacién tanto
interna como externa al procedimiento, y ello
facilitaria nuestra labor enormemente si se
articula de forma correcta’, afiade. Alejandro
Castellano, CEO y cofundador de Maite, una
startup especializada en IA aplicada al sector
juridico, coincide en este enfoque. Para él, la clave
esta en entender la naturaleza de esta tecnologia,
que opera bajo légicas no deterministas. “‘La
inteligencia artificial generativa introduce un
paradigma nuevo: una misma consulta puede
generar respuestas distintas en diferentes
momentos. Esto exige una cautela maxima en
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el ambito juridico’, advierte. En consecuencia,
defiende que el uso de estas herramientas debe
parecerse mas a gestionar a un colaborador
cualificado que a ejecutar érdenes predecibles. “La
funcién de la IA es potenciar la capacidad del juez
o0 abogado, no reemplazar su juicio’, subraya.

También Alfonso Peralta, magistrado y miembro
del comité consultivo de inteligencia artificial

de la Comisién Europea para la eficiencia de la
justicia (AI-CEPEJ-COE), descarta la imagen del
“juez robot” como una fantasia sensacionalista:
“Todo eso es humo y titulares de clickbait. La IA
sera una herramienta, como lo fue el procesador

«Soy contrario

a la toma de decisiones
por la inteligencia
artificial, pero si
partidario inequivoco
de utilizarla como
herramienta auxiliar

en ese proceso»

Carlos Javier Galan

CARLOS JAVIER GALAN

|57]



-
MAG
IBERIAN
LAWYER

e

de textos o las bases de datos. No sustituira al
juez”. Lo relevante, insiste, sera la capacidad

de los profesionales juridicos para formarse y
aprovechar su potencial para automatizar tareas
repetitivas y centrarse en aquellas de mayor valor.

SUPERVISION HUMANA

Uno de los mayores puntos de consenso entre
los entrevistados es la necesidad de establecer
mecanismos de supervision y control claros. Los
tres coinciden en que cualquier herramienta
algoritmica utilizada en el &mbito judicial debe

estar sujeta a una validacién humana permanente.

Galan insiste: “Incluso en los tramites mas simples
creo que tiene que haber una persona responsable
que adopte finalmente la decision, la valide, la
firme y se haga responsable”. Y lamenta que
muchas veces las herramientas informaticas se
desarrollan sin contar con la experiencia diaria de

«La IA introduce

un paradigma nuevo:
una misma consulta
puede generar
respuestas distintas
en diferentes
momentos»

Alejandro Castellano

ALEJANDRO CASTELLANO
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quienes trabajan en los juzgados: “Se suelen dictar
normas procesales o implantar aplicaciones sin
escuchar a quienes tenemos la experiencia. Luego
no dan los resultados queridos”. Para Peralta, esta
supervision no es solo un imperativo técnico,
sino ético y legal. Recuerda que la nueva Al Act
europea considera el uso de inteligencia artificial
en la justicia como una actividad de alto riesgo,
sujeta a los mas altos estandares de gobernanzay
transparencia. ‘El juez sera siempre el decisor. La
[A debe estar bajo supervisién humana, y eso es
insoslayable a nivel ético y legal’, afirma.

LA OPACIDAD DEL ALGORITMO

Uno de los riesgos mas citados es la falta

de transparencia de ciertos algoritmos,
especialmente en decisiones que afectan a
personas vulnerables o contextos sensibles

como la libertad, la custodia o la reincidencia.
“Sime preocupa la opacidad’, reconoce Galan.
“Los algoritmos no pueden ser en ningun

caso opacos, especialmente si influyen en
medidas cautelares, 6rdenes de proteccién o
valoraciones de reincidencia”. Y alerta sobre el
uso de herramientas no oficiales o sin validacién
judicial: “No puede ser que cada juzgador utilice
individualmente herramientas que tenga a su
alcance. Eso conlleva riesgos enormes’. Castellano,
desde la perspectiva tecnoldgica, matiza que

no todos los modelos son igual de opacos. “Los
modelos propietarios suelen ofrecer un nivel

de transparencia muy limitado. En cambio,

los de c6digo abierto permiten un escrutinio
independiente que es clave para detectar sesgos

o vulnerabilidades”. Por eso, defiende que el
sector legal debe optar por sistemas auditables y
sometidos a la vigilancia de la comunidad experta:
“La transparencia no es una preferencia, sino una
necesidad para garantizar la equidad”.

MARCO REGULATORIO

Sibien Europa avanza en la regulacion de estas
tecnologias, todavia existen vacios importantes.
Alfonso Peralta destaca la necesidad de adaptar
la legislacion procesal espariola a los nuevos
retos como el reconocimiento facial a tiempo
real. “El legislador debera prever un nuevo
articulo 588 nonies para autorizar este tipo de
sistemas en la Ley de Enjuiciamiento Criminal’,
apunta, en referencia al desarrollo pendiente del




anteproyecto de Ley de Inteligencia Artificial.
Ademas, insiste en que los algoritmos que puedan
incidir en la potestad jurisdiccional deben
cumplir con estrictos requisitos de compliance,
auditabilidad, trazabilidad y explicabilidad. “Todo
lo que afecte a derechos fundamentales debe estar
sujeto a los mds altos estdndares éticos y legales y
ser objeto de un control independiente’, sentencia.
Castellano también llama la atencién sobre la

necesidad de establecer limites y protocolos claros:

“La clave reside en establecer un marco donde la
tecnologia sirva al derecho, y no al revés’,

¢JUSTICIA A DOBLE VELOCIDAD?

Una de las preocupaciones mas relevantes tiene
que ver con la equidad: spuede la introduccién
de IA crear una brecha entre quienes entienden,
auditan y controlan los algoritmos, y quienes no?
Peralta alerta de que ya hoy existen algoritmos
publicos con escasa o nula transparencia:

‘Puede haber sistemas que estén sesgados, que
causen dafios, pero no lo sabemos ni, en su caso,
sabriamos por qué”. Por ello, augura que veremos
mas impugnaciones judiciales de algoritmos por
falta de cumplimiento normativo. “La opacidad
del sistema es una irresponsabilidad. Dentro de
cinco afios nos tiraremos de los pelos por cdmo se
implementaban hoy estos sistemas sin auditar”,
vaticina.

La modernizacién de la justicia pasa
inevitablemente por la incorporacion de nuevas
herramientas tecnolégicas. Pero también exige

ALFONSO PERALTA
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un debate profundo, transparente y con todas

las garantias. Como resume Galan: "‘Aunque hoy
estemos muy lejos de ello, creo que es posible
agilizar los procedimientos y reducir la carga
judicial usando IA. No seréa la panacea, pero debe
formar parte de la solucién’. Eso si, concluye,
siempre bajo criterios claros, herramientas
oficiales y validacién humana. Porque, en dltima
instancia, la justicia no puede ser solo eficaz: debe
seguir siendo justa. o

«Todo eso

es humo

y titulares

de clickbait.
La IA sera

una herramienta,
como lo fue
el procesador
de textos

o las bases
de datos.

No sustituira
al juez»

Alfonso Peralta
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{CAJA NEGRA O CAJA DE HERRAMIENTAS?

Los Grandes modelos de lenguaje (LLM), utilizados en aplicaciones juridicas basadas en IA, funcionan
a menudo como ‘“cajas negras”. Su funcionamiento interno es tan complejo que resulta practicamente
imposible auditar cdmo llegan a una conclusion.

Sin embargo, no todos los modelos son igual de opacos:

Tipo de modelo Ejemplos Caracteristicas clave

Modelos propietarios GPT (OpenAl), Claude (Anthropic), Gemini (Google) - Cédigo cerrado-
Datos de entrenamiento no publicos- Dificil auditabilidad

Modelos de cédigo abierto LLaMA (Meta), Falcon (TIl) - Arquitectura publica- Permite auditoria
independiente- Mayor control social

Aplicaciones sensibles en Espana:
Algunos sistemas publicos basados en |A que impactan decisiones judiciales o administrativas:

* VioGén — Valoracidn de riesgo en violencia de género

e TVR/ RisCanvi — Prediccién de reincidencia y clasificacién penitenciaria
* ABIS — Reconocimiento facial en cuerpos policiales

* |A en Seguridad Social y Agencia Tributaria

;El riesgo? Muchos de estos algoritmos funcionan con poca o nula transparencia, sin mecanismos
claros de auditorfa externa. Optar por IA explicable, auditable y controlada no es una opcién técnica:
es una exigencia democratica.
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radiografia de los grandes del mercado espaiiol
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¢Hacia dénde evoluciona el modelo de negocio de
los despachos de referencia en Espafia? ;Cudles
son hoy sus prioridades, estructuras y areas
estratégicas? ;Qué puntos comparten y en qué
aspectos marcan diferencias? Las respuestas a
estas preguntas se encuentran en las tltimas
Memorias de sostenibilidad, publicadas entre abril
y julio de 2025 por los tres grandes nombres del
sector legal en el pais —Cuatrecasas, Garrigues y
Uria Menéndez—, con datos actualizados al cierre
del ejercicio 2024.

Mas alla de las diferencias en tamafio, volumen
de negocio o proyeccién internacional, emerge un
lenguaje comun que define el presente y anticipa
el futuro del mercado juridico: compromiso
creciente con la diversidad, una decidida apuesta
por la inteligencia artificial, politicas de talento
cada vez mas afinadas y una visién estratégica
del papel del derecho en los procesos de
transformacion social y empresarial.

PRESENCIA, INGRESOS Y PLANTILLA

Desde la dptica de los nimeros, el liderazgo en

el mapa del derecho espafiol sigue estando en
manos de Garrigues, que encabeza el sector por
volumen de negocio, dimensién de plantillay
cobertura geografica. En 2024, la firma alcanzé
una facturacion de 481,85 millones de euros, con
un crecimiento interanual del 6,1%, y un equipo
de 2.211 personas —1.703 de ellas dedicadas a la
prestacion de servicios legales— repartidas en
30 oficinas en 12 paises. Le sigue Cuatrecasas,
que cerro el ejercicio con un volumen de negocio
de 436,1 millones de euros, lo que supone un
aumento del 12,2% respecto al afio anterior. Se
trata del mayor crecimiento del trio por segundo
afio consecutivo y del incremento mas elevado
registrado por la firma en los dltimos cinco
ejercicios: entre 2020 y 2024, su facturacion
acumulada aument6 un 38,3%. La plantilla

esta compuesta por 2.068 personas —1.990
colaboradores, entre ellos 1.400 abogados—,
distribuidos en 26 oficinas y presentes también en
12 paises. Uria Menéndez, por su parte, cerrd 2024
con unos ingresos de 275,87 millones de euros, lo
que representa un crecimiento del 1,49% en un
contexto macroecondmico adverso. Su equipo
suma 1107 personas, incluidos 702 abogados y
134 socios, con presencia en 11 oficinas situadas

GARRIGUES EN MADRID
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en siete paises, ademas de mantener una alianza
estratégica con Philippi Prietocarrizosa Ferrero
DU & Uria (PPU) en América Latina.

Hablar de la composicién de las plantillas requiere
matices importantes. En el caso de Uria Menéndez,
todos los datos reportados —incluidos los
porcentajes por rango de edad y sexo— se calculan
sobre una base de 965 personas: el conjunto de
empleados de sus oficinas, incluidas Lisboa y
Oporto, sin contar a socios ni socios eméritos.
Cuatrecasas y Garrigues, por su parte, presentan
sus cifras sobre el total de sus respectivos equipos.
Dicho esto, las estructuras generacionales se
distribuyen del siguiente modo: el 37,5% del

equipo de Uria Menéndez tiene menos de 30 afios;
el 45,3% se sitia entre los 30 y 49 afios, y el 17,2%
supera los 50. En Cuatrecasas, los porcentajes
correspondientes son del 32,2%, 48,9% y 18,9%. En
Garrigues, el reparto es del 29,4% en el tramo mas
joven, 51,1% en la franja intermedia y 19,5% por
encima de esa edad.

Mas alla de los porcentajes, las tres firmas
refuerzan su estrategia de fidelizacién del
talento, aunque cada una lo hace a través de
modelos diferenciados. En Uria Menéndez, se
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mantiene el enfoque up or out: cada afio se
incorporan entre 70y 90 jovenes graduados,

que acceden desde el primer dia a un itinerario
profesional estructurado, con vistas a una
eventual promocion a socio. Este recorrido incluye
formacién continua —mas de 6.300 horas en
2024—, programas de mentoring y oportunidades
de movilidad internacional. Cuatrecasas articula
su estrategia de desarrollo profesional en torno a
su universidad corporativa, que ofrece formacion
juridica, tecnolégica y transversal, y sirve también
como plataforma para impulsar programas
especificos centrados en liderazgo, igualdad y
diversidad. En Garrigues, el modelo se basa en una
evaluacion continua del desemperio, apoyada por
un plan de carrera bien definido, que incorpora
hitos formativos en areas clave y revisiones
periédicas de competencias para acompafar el
crecimiento profesional de forma progresiva.

Tres enfoques, un mismo objetivo: consolidar una
cultura de crecimiento profesional sostenido y
alineado con los retos del sector.

Las cifras sobre diversidad de género reflejan
tanto avances como desafios compartidos. En
términos globales, las tres firmas presentan
una mayoria femenina en sus plantillas, aunque




con matices en los niveles de responsabilidad y
representacion institucional. Cuatrecasas informa
de un 56% de mujeres en su plantilla, Garrigues de
un 51%, y Uria Menéndez del 59,7%. Ahora bien, esa
proporcién disminuye a medida que se asciende
en la estructura de poder. En Cuatrecasas, las
mujeres ocupan el 50% de los comités y 6rganos
de gestién, aunque no se ha alcanzado el objetivo
del 70% fijado para 2024. En su partnership,

el porcentaje de socias de cuota se mantiene

en el 19%, igual que en 2023. Garrigues, por su
parte, cuenta con un 21% de socias y subraya su
compromiso con la igualdad a través de planes
estructurales de conciliacién y programas como

el Mentoring Femenino, que en 2024 celebrd su
octava edicién. Uria Menéndez informa que el 25%
de su consejo de administracién esta formado por
mujeres, mientras que entre sus socios el 84% son
hombres y el 16% mujeres.

En cuanto a la brecha salarial, en Cuatrecasas, por
ejemplo, las abogadas juniores, asociadas y sénior
perciben una remuneracién media superior a la de
sus colegas varones —entre un +0,4% y un +2,9%—
, mientras que las diferencias se revierten en los
niveles mas altos, como of counsel (+7,1% a favor

de los hombres) y en ciertos perfiles organizativos.
Garrigues reporta brechas variables segtin la
categoria profesional, entre el -0,5% y el 5,5%. En
Uria, la diferencia global es practicamente neutra:
-0,18% a favor de las mujeres.

RETRIBUCIONES

En términos generales, las retribuciones medias
varian significativamente en funcién de la

edad y la experiencia en las tres firmas. En Uria
Menéndez, por ejemplo, los abogados menores

de 30 afios perciben una media anual de 46.969
euros, mientras que aquellos entre 30 y 49 afios
alcanzan los 75.284 euros. Los mayores de 50

afios rondan los 55.360 euros. La media general
para abogados se sitiia en 72.847 euros, frente

a los 45.180 euros que reciben otros perfiles
profesionales dentro del despacho. En Garrigues,
por su parte, publica la retribucién media total

de sus abogados en Madrid, diferenciada por
seniority: desde 45.396 euros en el caso de los
perfiles jiinior hasta 166.838 euros para los counsel.
En los departamentos internos, las cifras oscilan
entre 46.399 y 49.081 euros. Su sistema retributivo
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combina un salario fijo con incentivos ligados al
desempefio, complementado por un paquete de
beneficios ajustado a cada perfil. En Cuatrecasas,
la remuneracién media anual del personal juridico
en Espafia va desde los 40.624 euros para abogados
junior hasta los 199.719 euros en la categoria de of
counsel. En el rea organizativa, las cifras varian
entre los 26.000 euros del secretariado masculino
y mas de 219.711 euros en la alta direccion ejecutiva
femenina. A estas cifras se suman componentes
variables y un paquete de beneficios que incluye
seguros médicos, retribucion flexible, formacién
continua y politicas de conciliacién.

INNOVACION: APUESTA COMPARTIDA

Siel talento es el motor del cambio, la tecnologia
es ya su principal acelerador. La transformacién
digital se ha consolidado como un eje estratégico
transversal en las tres grandes firmas del mercado
espafiol, con avances tangibles en automatizacién
de procesos, desarrollo de soluciones internas y,
especialmente, en la integracion de inteligencia
artificial generativa en la practica juridica. En
Garrigues, la inversién en innovacion ha sido
especialmente significativa: solo en 2024, la firma
destind 17 millones de euros a transformacién
digital, un 14,1% mas que el afio anterior, lo que
eleva la inversién acumulada de los Gltimos cinco
afios a cerca de 70 millones. Su estrategia en [A
generativa combina herramientas comerciales
como Copilot y Harvey con el desarrollo interno
de GA_IA, una plataforma propia alimentada por
mas de 220 millones de documentos. Cuatrecasas
articula sus iniciativas bajo el proyecto CELIA
(Cuatrecasas Experta Legal IA), que integra las
distintas aplicaciones de inteligencia artificial en
el ambito juridico. Entre ellas destaca la Research
Tool, una herramienta de consulta juridica
avanzada desarrollada en colaboracién con un
proveedor externo, complementada por un plan
de formacién digital transversal que involucra
atoda la plantilla. En el caso de Uria Menéndez,
2024 marc6 un punto de inflexién en su estrategia
tecnoldgica, con la consolidacién de su enfoque en
[A generativa. Tras una fase piloto, el despliegue
se formalizé a comienzos de 2025, acompafiado
de otros proyectos de mejora continua tanto

en procesos internos como en la prestacién de
servicios al cliente.
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¢Y quién dirige estas macroestructuras? ;Como se
articulan sus liderazgos? En Uria Menéndez, que
celebrara su 80° aniversario en 2026, el relevo en la
clpula ya tiene fecha y nombres propios. A partir
del1de enero de ese afio, Salvador Sanchez Teran
asumira la presidencia tras dos mandatos como
socio director, mientras Jesiis Remén pasara a

ser socio emérito. Antonio Herrera —socio de

la firma desde 2007 y responsable del area de
Derecho Mercantil desde julio de 2024— sera el
nuevo socio director, tras una trayectoria que
incluye la direccién de las oficinas de Nueva York
y Barcelona. En su primera intervencién publica,
Herrera ha subrayado su voluntad de mantener

el estilo de gestion centrado en rigor juridico

y deontolégico, dedicacion al cliente, talento
interno y la responsabilidad social. Los cambios
alcanzan también la oficina de Lisboa: desde

esa misma fecha, Marta Pontes se incorporara

a la codireccién junto a Antonio Villacampa, en
sustitucion de Bernardo Diniz de Ayala, que ha
co-ocupado el cargo durante los tltimos ocho afios
y seguira vinculado al area de derecho publico

y proyectos. El afio 2026 coincidira, ademas, con
otro hito simbdlico para la firma: el 25° aniversario
de su llegada a Portugal. Cuatrecasas también

ha culminado su transicion de liderazgo este

afio. En abril de 2025, Javier Fontcuberta ha sido
nombrado consejero delegado, mientras Rafael
Fontana ha asumido la presidencia no ejecutiva
hasta finales de 2025. A partir del 1 de enero de

2026, ese cargo sera ocupado por Luis Pérez

de Ayala. Fontcuberta, que ya ejercia como
director general desde 2022, liderara una nueva
etapa sustentada en tres pilares estratégicos:

las personas, la centralidad del cliente y la
innovacién. En Garrigues, aunque no se ha
producido un cambio reciente en la ctipula —que
sigue liderada por su presidente ejecutivo desde
2014, Fernando Vives—, la firma ha tomado una
decision estratégica significativa: el traslado

de su sede principal en Madrid a las Torres de
Colén (En Iberian Lawyer N. 145 nuestro articulo
dedicado). Un movimiento tanto simbdlico como
operativo que refleja su proceso de consolidacién
institucional y renovacién organizativa.

TENDENCIAS

A partir de aqui, emergen también algunas
tendencias comunes que marcaran el rumbo

del sector en el corto y medio plazo. Los tres
despachos coinciden en sefialar varios vectores
clave de transformacion: sostenibilidad,
inteligencia artificial, atraccién de talento
diverso y nuevas formas de colaboracién con

el cliente. Al mismo tiempo, enfrentan retos
similares: mantener la rentabilidad en un
entorno volatil, adaptar sus estructuras al relevo
generacional y redefinir su propuesta de valor
ante una clientela cada vez mas exigente. El
futuro del sector legal espafiol no solo se juega
en los despachos, sino también en su capacidad
para anticiparse, liderar y dar forma al
cambio. o
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VidaCaixa: cuando lo radical
se convierte en norma

Pablo Pernia (director de asesoria juridica) y Daniel Lopez
(director de asesoria juridica corporativa) relatan cémo ha sido
la transformacién integral del departamento legal de una de las
mayores aseguradoras de Espana

por julia gil
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Como toda transformacién, empez6 con una
idea simple, pero con potencial: lo que parecia
radical podria convertirse en una via valida para
evolucionar. En VidaCaixa, esa idea sirvi6 para
replantear la funcién legal. Se trataba de abrir
espacio a nuevas formas de pensar, de explorar
caminos no del todo definidos, sabiendo que
algunas decisiones requeririan ajustes sobre la
marcha. Asi arrancé un plan de transformacion
que supuso un punto de inflexién, no solo en la
forma de trabajar, sino en la manera en la que el
area juridica se posiciona dentro de la compafiia.
Hoy, cuando se habla de VidaCaixa - 1a filial ase-
guradora de CaixaBank especializada en seguros
de vida, planes de ahorro e inversiones y pensio-
nes - no solo se menciona su volumen de activos
gestionados (mas de 129.000 millones de euros)

o sus casi siete millones de clientes. También se
sefiala su asesoria juridica como un referente de
transformacién dentro del sector.

ESTRUCTURA JURIDICA

El area legal de VidaCaixa esta compuesto por

30 profesionales internos y unos 50 externos,
integrados por completo en la actividad diaria de
la compafiia. Su estructura, tal y como explica
Pablo Pernia, director de la asesoria juridica,

se define por replicar las principales lineas de
negocio: “Contamos con una direccién focaliza-
da en seguros y gobierno de producto, otra en
negocio de pensiones y prestaciones, una direc-
cién desde la que se coordina la estrategia fiscal
y una direccién corporativa que asume el resto
de las responsabilidades de la asesoria juridica,
incluyendo la estrategia de transformacién’,
detalla. El objetivo, segin afiade, ha sido siempre
asegurar la mayor transversalidad posible: “ser
relevantes para el negocio y la compariia y hacer-
lo con la maxima eficiencia’.

Cuando Pernia se incorporé a VidaCaixa hace
una década, el papel de la asesoria juridica era
mucho mas limitado: “En primer lugar, era
mucho mas pequefia. Ademas, su foco estaba
muy centrado en el asesoramiento regulatorio y
fiscal necesario para el lanzamiento de nuevos
productos, y ahi ya era un referente, pero en todo
lo demas, nuestra funcién era muy auxiliar y
reactiva. Estabamos aqui para lo que se nos pidie-
ra, si se nos pedia”. Todo cambié en 2019, cuando
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«Para VidaCaixa es un
privilegio tener el referente
de la asesoria juridica de
CaixaBank»

Pablo Pernia

el consejo de administracion decidi6 asignar

al departamento la plena responsabilidad en la
gestion del riesgo legal y regulatorio. “A partir de
ese momento, nos convertimos en un area de ne-
gocio mas, coparticipe en la toma de decisiones’,
recuerda Pernia.

Este nuevo escenario implicaba una exigencia y
responsabilidad mayor. “Ello nos exigié plantear-
nos medidas radicales’, sefiala Daniel Lopez, di-
rector de asesoria juridica corporativa. Asi nacié
Radical is Normal, el plan de transformacién que
marcaria los siguientes afios. “Queriamos que el
equipo y la organizacion asumiese que ibamos a
plantear cosas que sonarian un poco locas y que
seguramente con algunas de ellas nos equivo-
cariamos y tendriamos que pivotar”, explica.

Un plan basado en tres objetivos concretos y sin
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«No se deben aplicar los
estandares disehados para
la banca, es un negocio
totalmente diferente»

Daniel Lopez

fechas marcadas para alcanzarlos. “queriamos si-
tuarnos a la vanguardia de las asesorias juridicas
de industrias reguladas y el estandar corporativo
de CaixaBank; alinearnos e interiorizar de forma
profunda nuestro propdsito dentro VidaCaixa
con enfoque estratégico frente al meramente
operacional; y promover el cambio cultural
necesario para lograr todo lo anterior y pasar de
una orientaciéon mayoritariamente reactiva de la
funcién legal a una proactiva centrada en antici-
par riesgos y generar oportunidades de negocio’,
enumera Lopez.

Inspirados por modelos de referencia como el

de CaixaBank o los estandares de la asociacion
mundial ACC, el equipo impulsé 51 proyectos
entre 2019 y 2024. El resultado: una asesoria
juridica que opera hoy hacia un modelo basado
en la eficiencia operativa, la mirada estratégica y
un analisis riguroso.

[70]

SINERGIA CON CAIXABANK

La relacién con la asesoria juridica de CaixaBank,
matriz de VidaCaixa, ha sido - seglin sus respon-
sables - clave en el éxito del proceso. “Existe una
simbiosis total”, afirma Pernia. “CaixaBank nos
hace llegar politicas, estandares internos y actia
como accionista. Ademas, es el principal distri-
buidor de nuestros productos y debe seguir las
pautas que como aseguradora establezcamos, en
este sentido”. Pablo Pernia afiade que, en cierto
modo, CaixaBank también marcé el camino:
“Para VidaCaixa es un privilegio tener el refe-
rente de la asesoria juridica de CaixaBank que,
por las presiones que se generaron en el negocio
bancario mucho antes que, en el asegurador, nos
ha marcado el camino de lo que supone tran-
sformar la funcién legal con éxito y situarse a la
vanguardia del mercado”.

LA PIRAMIDE LEGAL

Gestionar millones de clientes y operaciones no
solo exige dedicacidn, sino también un enfoque
estructurado. Y en VidaCaixa han dado respuesta
a ese reto con un modelo organizado en piram-
ide de cinco niveles que estructura el trabajo
juridico de lo operativo hasta lo estratégico. En la
base estan las operaciones tradicionales - con-
tratos, informes, consultas—que, en palabras de
Lépez, “deberian funcionar casi sin dedicacién
del equipo interno”. El siguiente nivel agrupa los
asuntos complejos, asumidos integramente por
el equipo o con soporte externo. El tercer estrato
se dedica a supervisar el modelo y optimizarlo. El
cuarto permite el analisis de esa supervision. Y el
quinto, ya en la cispide, se centra en influir en la
estrategia de negocio. Ademas, la asesoria jurid-
ica no solo acompafia, sino que lidera aspectos
clave del ciclo de vida de los productos de ahorro
y pensiones que comercializan. “Ya veniamos co-
laborando con las areas de desarrollo de negocio
en la ideacidn e instrumentalizacion de los nue-
vos lanzamientos. Ahora, ademas, coordinamos
la estrategia de posicionamiento publico de la
entidad ante reguladores y supervisores tanto en
el plano nacional como el comunitario’, explica
Pernia. “Nos aseguramos de que el producto que
se ha lanzado responde a las expectativas de

los clientes y los supervisores y, si es necesario,
impulsamos su revisién y evolucién”.




TRES MODELOS
DE COLABORACION EXTERNA

VidaCaixa mantiene un nivel alto de externaliza-
cion con los despachos, aunque con una estructu-
ra poco convencional. En concreto, disponen,
segun su necesidad, de equipos de soporte (no
necesariamente juridicos); paneles de colabora-
dores juridicos especializados; y asesoramiento
muy sofisticado y a medida. Los criterios de
eleccién varian, pero lo cierto es que lo que mas
valoran es: “en el primer caso, prima la eficiencia
y fiabilidad. En el segundo caso, la capacidad de
adatarse a nuestra realidad y dar respuesta agil
con un alto nivel de calidad. En el tercero busca-
mos un valor diferencial y artesania en el disefio
de la solucion’, explica Lopez.

A cinco afios del arranque de su transforma-
cién, el equipo juridico de VidaCaixa no solo ha
redefinido su papel dentro de la compafiia: ha
pasado de ser un area de soporte a convertirse en
un socio estratégico, “con el objetivo de afron-

tar los desafios que se presentan en un entorno
cada vez méas cambiante y hacerlo utilizando los
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RETOS REGULATORIOS

El sector regulado afronta, como tantos
otros, una presion regulatoria creciente.
Pero, segin Lépez, su singularidad

dentro del mundo financiero exige un
trato distinto: “No se deben aplicar los
estdndares disefiados para la banca, es un
negocio totalmente diferente. En materia
de pensiones y ahorro a largo plazo, la
sociedad europea enfrenta un desafio
gigantesco —incluso transcendental— y ahi la
industria aseguradora estd especialmente
bien posicionada para aportar soluciones de
impacto’.

menos recursos posibles y maximizando el valor
interno’, concluye Pernia. Hoy, su razén de ser ya
no se mide solo en términos de seguridad jurid-
ica, sino también en impacto, eficiencia y visién
de negocio. Han convertido lo impensable en
practica habitual. Y han demostrado que, cuando
la ambicién se combina con propésito, lo radical
no es una excepcion: es, simplemente, la nueva
normalidad. o

1 REUNION DEL EQUIPO LEGAL DE VIDAAIA
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El derecho como
facilitador tecnologico

Isabel Alvarez Calvo, vicepresidenta de legal y directora de
ethics & compliance en Capgemini Iberia, destaca el papel
estratégico del departamento legal en la innovacion y la ética
corporativa

por julia gil
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Como una polilla hacia la luz, Isabel Alvarez
Calvo se sinti6 atraida desde el inicio de su carrera
por el potencial transformador de la tecnologia.
Lo que para otros era un terreno incierto, para
ella representaba una oportunidad fértil donde el
derecho podia actuar no como freno, sino como
facilitador de cambio. Esa conviccién ha marcado
una trayectoria de mas de 25 afios que arranca en
el despacho Escalona & de Fuentes —donde fue
asociada senior en M&A y responsable del area de
tecnologias de lai— y continta en la gran empresa
tecnoldgica, liderando los departamentos legales
de Atos Iberia, Atos Major Events y Worldline
Iberia. Hoy es vicepresidenta de legal y directora
de ethics & compliance de Capgemini Iberia,
grupo presente en mas de 50 paises y con mas

de 340.000 empleados. En esta conversacién con
Iberian Lawyer Alvarez Calvo repasa la evolucién
del perfil del jurista tecnoldgico, el tipo de valor
afiadido que busca en los despachos externos,

y cémo se articula la funcién de cumplimiento
en una organizacion global. También habla

del talento joven, del rol transformador del
departamento legal en la era de la IA y de por

qué ‘reinventar el papel del jurista’ ya no es una
opcidn, sino una necesidad urgente.

Ocupa varios cargos clave en Capgemini. ;Como
es un dia en su vida profesional?

Diria que es una combinacién de estrategia,
liderazgo y acompafiamiento legal al negocio.
Primero reviso con mi equipo los temas que
requieren atencion inmediata: negociaciones
contractuales complejas, revisiones normativas,
decisiones de cumplimiento y coordinacién
con stakeholders internos y externos. Participo
en reuniones de direccién y comités para la
toma de decisiones y control, reuniones de
negocio y estratégicas, operacionales, asi como
la participacién en grupos de trabajo para la
definicién de politicas de cumplimiento global.
Otra parte esencial esta dedicada a la gestién
de un equipo juridico especializado. Ademas,
participo en procesos de mentoring y siempre
reservo tiempo para la formacién continua,
iniciativas institucionales y de impacto social
y la reflexion y la anticipacién de tendencias
regulatorias, tecnolégicas y sociales.

@
MAG
IBERIAN
LAWYER

Ha desarrollado una carrera sélida en el sector
tecnoldgico. ¢Qué le atrajo del mundo legal
vinculado a la tecnologia?

Desde el inicio, me senti atraida por el potencial
transformador de la tecnologia y por el papel
que el derecho puede desempefiar como
facilitador de esa transformacién. La tecnologia
plantea nuevos desafios éticos, regulatorios y
sociales que requieren una respuesta juridica
solida. Esta interseccién entre innovacion y
regulacién me parecié un terreno fértil para
crecer profesionalmente y aportar valor desde
una perspectiva legal estratégica. Por eso

me especialicé en este negocio y orienté mi
trayectoria hacia compafiias tecnolégicas globales
como Capgemini.

¢Ha evolucionado mucho desde que comenzaste?
La evolucién ha sido extraordinaria. Hoy, los
departamentos legales no solo gestionan el riesgo,
sino que participan en la definicién de productos,
en la estrategia de datos, en la gobernanza de la
inteligencia artificial y en la sostenibilidad digital.
Esto ha elevado el perfil del jurista tecnolégico,
que debe combinar conocimientos juridicos con
competencias digitales, vision ética y capacidad de
liderazgo.

En Capgemini, scual es el papel del
departamento legal en la transformacién
digital?

Esun partner estratégico fundamental en la
transformacion digital, no solo como garante del
cumplimiento normativo, sino como impulsor de
la innovacién. Estamos integrados plenamente
en la estrategia de negocio, anticipando riesgos,
disefiando marcos juridicos adaptados a nuevas
tecnologias y acompafiando el desarrollo de
soluciones digitales desde su concepcion.
Contamos con la plataforma interna OneLegal,
que ofrece acceso fluido a recursos juridicos y de
gestion, y también hemos desarrollado nuestra
propia herramienta de gestién de carga de trabajo,
OneWork.

¢Como estais integrando esta tecnologia en el

departamento legal y qué nuevos retos plantea
su adopcion?
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LaIA esta en el centro de nuestra transformacién
y es imprescindible para continuar siendo
competitivos. Hemos dotado a nuestros equipos
de herramientas como la IA Generativa y Copilot.
Hace tres afios, fuimos uno de los primeros
departamentos legales en establecer una oficina
de IA, formada por expertos en la materia y

en legaltech, y cuya misién es proporcionar
orientacién estratégica y apoyar a nuestros
abogados en este entorno cambiante.

En este contexto de transformacion e
innovacion, squé papel juega el asesoramiento
externo de despachos? ;Qué valor busca en las
firmas legales con las que colaborais?
Buscamos socios que entiendan la complejidad
de nuestro sector, que sean agiles en su
respuesta y que contribuyan a anticipar

riesgos y oportunidades. El valor diferencial

de una firma externa reside en su capacidad de
aportar perspectiva, innovacién y profundidad
técnica. También buscamos firmas que estén
comprometidas con la innovacién en sus propios
procesos. Por tltimo, el componente ético y de
diversidad también es clave.

Es también responsable de ethics & compliance.
¢Como se articula esta funcion?

|74

Como un pilar transversal. En un grupo
internacional es fundamental contar con

un marco comun de principios, politicas y
procedimientos. Contamos con un chief ethics
officer 'y chief compliance officer globales, y
responsables locales que adaptan el programa a
cada pais. Como responsable de esta funcién en
Espafia mi labor se concreta especialmente en
adaptar ese marco global a las realidades locales.
Desde hace casi diez afios, tenemos un comité de
ética y cumplimiento normativo que acttia como
érgano colegiado para supervisar la aplicacién
de estas politicas y analizar con independencia
y rigor cualquier situacién dentro del referido
ambito.

En materia de compliance, scuales son hoy las
principales prioridades en términos de ESG,
proteccion de datos y cumplimiento global?
ESG es una parte esencial de nuestra identidad

y un requisito esencial para operar en mercados
globales y con clientes cada vez mas exigentes. En
proteccién de datos, nos enfocamos en garantizar
el cumplimiento proactivo de normativa,
integrando la ciberseguridad como un pilar
esencial para proteger la informacién personal.
Participamos en comités donde se revisan planes
de tratamiento de riesgos, se evalian amenazas
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emergentes y se definen medidas de mitigacién.
Entendemos que la proteccién de datos no es solo
una obligacién legal, sino un factor diferenciador
que refuerza nuestra reputacién, impulsa la
innovacién y consolida la confianza de nuestros
clientes. Por ultimo, respecto del cumplimiento
global, realizamos una labor de monitorizacién
continua del panorama normativo global,
actualizando politicas y procedimientos internos.

Ha liderado equipos legales en distintas etapas y
transformaciones. ;Qué importancia tiene hoy
la gestion del talento?

Es un factor estratégico para el éxito de cualquier
organizacion. Uno de los grandes retos actuales

es la necesidad de perfiles hibridos, capaces de
moverse con soltura entre el derecho con altos
niveles de especializacién, la tecnologia y la
estrategia empresarial. Por eso, fomentamos la
formacién continua y la exposicién a proyectos
complejos y muchas veces internacionales.
Apostamos por el desarrollo de competencias
digitales, tecnolégicas, de comunicacion,
pensamiento critico y liderazgo colaborativo. Cada
miembro del equipo debe sentirse valorado y parte
de un proyecto con impacto. o

< i o B g

Edificio Oxxeo, sede de Capgemini - Las Tablas (Madrid) Fuente: Capgemini

LIDERAZGO FEMENINO

Isabel Alvarez Calvo es socia fundadora
de EJE&CON y miembro de Women in
Tech, dos redes clave en la promocidon de
liderazgo femenino, “especialmente en
sectores como el legal y el tecnoldgico,
donde la presencia de mujeres en
posiciones de liderazgo sigue siendo
limitada”. Para Alvarez, estas iniciativas

son esenciales para romper barreras
estructurales y culturales a través de
programas de mentoring, formacion,
eventos y publicaciones. A su vez, actdan
como agentes de transformacion en las
organizaciones promoviendo politicas de
igualdad, procesos de seleccion diversos

y alianzas con empresas e instituciones
para construir entornos mds inclusivos.
También tienen un papel clave en la agenda
publica. “Elevan la voz de las mujeres en
foros de decisién, contribuyen al debate
sobre el futuro del trabajo y la tecnologfa,
y visibilizan el talento femenino en sectores
estratégicos’. EJE&CON y Women in Tech,
afirma, son catalizadores de ese nuevo
liderazgo del que se siente orgullosa: “un
movimiento que ya no tiene freno”.
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09:00 Check-in & Welcome Coffee

09:25  Welcome Message
Aldo Scaringella, CEQ, LC Publishing Group S.p.A.

09:30  Opening Speech

09:35 ROUNDTABLE I
THE MODERN MANAGER: IN-HOUSE LEGAL NAVIGATING BETWEEN TENSIONS
Speakers*
Adolfo Diaz Ambrona Moreno, General Counsel and Secretary to the Board
Santander Espafia
Alicia Juristo Contreras, General Counsel, Enagas Renovable
Jaime Lopez de Villarreal, Global Head of Legal, LOEWE
Patricio Morenés Hoyos, General Counsel and Secretary to the Board, Grupo Dia
Ignacio Perena Pinedo, General Counsel, ACS Group
Moderator
llaria laquinta, Editor-in-Chief, Iberian Lawyer

11:00 Coffee Break

11:30  ROUNDTABLE I
M&A, JV, AND CORPORATE RESTRUCTURING: THE LEGAL TEAM IN THE DRIVER'S SEAT
Speakers*
Enrique Blanco Anton, Head of Legal M&A and Corporate, Urbaser
Regina Madrazo, Head of Legal M&A and Finance, MOEVE
Patricia Montoro, Head of Legal M&A and Corporate, Indra
Andrea Viale, Global Head of Legal and Secretary of the Board, idealista
Moderator
Julia Gil, Journalist, Iberian Lawyer

12:45 ROUNDTABLE IlI
CHOOSING THE RIGHT LAW FIRM: BRAND, PRICE, OR PEOPLE
Speakers*
Mariana Garcia Fernandez de Mesa, General Counsel Iberia, Accor
Carlos Menor Gomez, Legal Director & Compliance Officer, Renault Group
Ursula Reyes Rodriguez Robles, Head of Legal Spain and Portugal, KIABI
Natalia Veiga Rebelo, Country Legal Manager, IKEA Portugal
Moderator
llaria laquinta, Editor-in-Chief, Iberian Lawyer

14:.00  Light Lunch

“In progress

For information: anna.palazzo@iberianlegalgroup.com #IBLInhousecommunityDay
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Son los delfines de la abogacia in-house
ibérica: una nueva generacion de juristas de
empresa que emerge con determinacién y
que esta llamada a protagonizar el futuro
del asesoramiento juridico corporativo en
Espafia y Portugal. Aunque muchos ain

no han alcanzado los cuarenta afios —y
otros apenas los superan—, su impacto

en el mercado ya es tangible. Se trata de
profesionales con una sélida formacién
juridica, curtidos en entornos de alta
exigencia, que han sabido ganarse la
confianza de sus equipos, de la alta direccién
y también del sector legal méas consolidado.

-
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Sus nombres han sido sefialados de forma
confidencial por socios de despachos de
referencia y por general counsel senior, en
conversaciones off the record, como talentos
que ya estan marcando la diferencia dentro
de sus organizaciones. Algunos lideran
departamentos legales completos; otros,
integrados en equipos mas amplios, destacan
por su iniciativa, rigor técnico y capacidad
para anticipar riesgos con una mirada
estratégica y transversal.

Este relevo generacional no responde
Unicamente a una cuestion biografica. En
un entorno donde la presién regulatoria, la
transformacion digital, el compliance o la
sostenibilidad marcan la agenda empresarial,
estos abogados estan asumiendo un

nuevo protagonismo: aportan velocidad,
pensamiento critico, dominio tecnolégico y
una comprension del negocio que trasciende
lo puramente juridico. Lejos de replicar
modelos heredados, estan reconfigurando

el papel del abogado interno con nuevos
lenguajes, herramientas y prioridades.

A continuacién, presentamos una seleccién
de jévenes abogados in-house que estan
dejando huella en el mercado ibérico. La
lista no pretende ser una clasificacién ni
una league table, sino un reconocimiento e
cualitativo basado en la observacién del
mercado y en el criterio editorial de Iberian
Lawyer. Los perfiles se presentan en orden
alfabético y por pais. ©




ESPANA

Asesora desde Twist Bioscience en cuestiones
contractuales, de privacidad y propiedad intelectual
en las regiones EMEA y APAC. Antes de incorporarse
a la biotecnolégica estadounidense, fue principal
associate en Cuatrecasas y legal counsel (secondee) en
Nike y Crédit Mutuel. Especialista en derecho digital,
inteligencia artificial y datos, también es profesora en
escuelas como ESADE, Barcelona Technology School
y EBIS.

Paula Alvarez
Commercial counsel EMEA and APAC
Twist Bioscience

Lidera la asesoria legal para la region EMEA
de Ferroglobe, uno de los mayores productores
mundiales de silicio metalico y ferroaleaciones.
Ha participado en operaciones complejas de M&A,
salidas a bolsa y procesos de desinversiéon con
componente regulatorio en varios paises. También
ha supervisado areas clave como el gobierno
corporativo, el cumplimiento normativoy la gestién
societaria en mas de diez jurisdicciones. Ademas, es
Lucia Blasco Cué miembro activo de Women in a Legal World.

General counsel EMEA, Ferroglobe

A menos de 40 afios, es responsable del area legal y
socia de Nazca Capital, una combinacién poco habitual
en el capital privado en Espafia, y especialmente entre
perfiles juridicos. Lidera operaciones complejas, la
relacién con inversores y la negociacion de LPAs.
Su influencia va mas alla del plano juridico: forma
parte del comité de inversiones, del consejo de
administracién y encabeza ademas el comité ESG.

Catalina Chalbaud
Socia, head of legal y responsable ESG
Nazca Capital

Con solo 35 afios, lidera el area legal del grupo
IskayPet, activo en el sector PetCare, y coordina un
equipo de 18 profesionales. Es ademas, secretaria
del consejo de administracién, de su comisién
ejecutivay del comité delegado, asi como co-sponsor
del comité ESG. Su perfil combina conocimiento
técnico, vision de negocio y una capacidad
reconocida para liderar con cercania en entornos
de alto crecimiento. También es vicepresidenta de
Claudia Compte Cutropia la patronal del sector, AEDPAC.

Chief legal officer Iberiay secretaria del consejo

Grupo IskayPet
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Gestiona litigios complejos a escala internacional para
HP, con foco en derecho de la competencia, propiedad
intelectual y disputas comerciales en las regiones
de Europa del Sur, Oriente Medio y Africa. También
ha prestado apoyo juridico en programas globales
como el de lucha contra la falsificacién y en procesos
de separacién societaria. Es docente en la Escuela
de Practica Juridica de la UCM y ha participado en
proyectos pro bono reconocidos internacionalmente.

Felix Fernandez-Hinojal
Litigation manager (Southern Europe. Middle East
& Africa) & competition counsel -HP

Desde 2018 lidera la direccién juridica de Asterion
Industrial Partners, firma paneuropea de inversién
en infraestructuras. Cuenta con mas de 13 afios
de experiencia en operaciones complejas de M&A,
private equity y mercados de capitales. Antes de
incorporarse al proyecto desde su fundacién,
fue managing associate en Linklaters (Madrid) y
asociada en Simpson Thacher & Bartlett (Londres),
ademas de haber trabajado en Freshfields, Clifford
Chance y Cleary Gottlieb.

Manuela Gonzalez-Arias
General counsel, Asterion Industrial Partners

Lideraelareaglobal de Transfer Pricing de Iberdrola,
donde define e implementa las politicas fiscales del
grupo. Su trayectoria incluye una etapa de nueve
afios en EY, tanto en Madrid como en Houston.
Especializado en el sector energético, participa
en procesos de reestructuracion, financiacién de
proyectos, gestion de intangibles y automatizacién
de procedimientos. También asesora en operaciones
de M&A, precios de financiacién intragrupo y

estructuras de joint venture. Jaime Linaza Giménez-Cassina
Head of global transfer pricing.Iberdrola

En apenas cuatro afios dentro del area de M&A
de Banco Santander, se ha consolidado como una
figura clave en el equipo legal corporativo del grupo.
Aunque no ostenta un cargo formal de direccién,
es considerado el niumero dos de la practica que
lidera Paloma Alfonso Avello. Desde el mercado
se destacan su solidez técnica, su empatia y su
capacidad de liderazgo, cualidades que evidencian
que se trata de un perfil en ascenso.

Atvaro Machuca Menéndez
Abogado del departamento de M&A
Banco Santander
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Se incorporé a DIA en 2020 como deputy general
counsel, tras pasar por firmas como Allen & Overy,
Deloitte y KPMG. Desde 2023 lidera el area legal del
grupo y, desde enero de 2025, ejerce también como
secretario del consejo de administracion. Con una
trayectoria metedrica y sélida, ha participado en las
principales operaciones estratégicas de la compaiiia,
incluyendo refinanciaciones, gobierno corporativo y
reestructuraciones societarias.

Patricio Morenés Hoyos
Secretario general y del consejo, Grupo DIA

Lidera un 4rea clave en plena transformacién
estratégica. Con experiencia previa en Hispasat,
Indra y grandes despachos, en el ultimo afio ha
participado en operaciones de M&A por mas de
15.000 millones y en la creacién de dos grandes
sociedades de fibra 6ptica, en alianza con Telefénica
y MasOrange. Ademas de coordinar un equipo
agil y reducido, supervisa las areas de compliance
y riesgos, reportando tanto al secretario general

Miguel Romera como a la comisién de auditoria de Zegona.
Director de asesoria juridica corporativa,

compliance y riesgos - Vodafone Espaia

PORTUGA

Con experiencia en equipos juridicos internos,
incluidas Lidl y Portugal Telecom, cuenta con una
trayectoria en cumplimiento normativo, gestién
de riesgos y derecho del consumidor. En Ikea,
participa en proyectos de automatizacién logistica
y la sostenibilidad, prestando asesoramiento en
licencias, contratos y procesos de due diligence.
También es mentora en materia de diversidad
en el lugar de trabajo. Es miembro del consejo
de administracién de INGKA Centres Portugal e
investigadora académica en la Nova School of Law.

Natalia Galvao Veiga Rebelo
Country legal manager, kea Portugal
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Ha participado en operaciones como la oferta
publica de adquisicién del grupo finlandés Musti, la
adquisicién de BCF Life Sciences y la implementacién
de la CSRD. Su equipo aborda los retos derivados de
nuevas normativas en ambitos como ESG, IA, derecho
de la competencia y ciberseguridad, dado que el
grupo opera en una amplia variedad de sectores.
También forma parte de la secretaria del consejo de
administracién de la empresa.

Asesora juridica, Sonae

Supervisa los asuntos relacionados con el
cumplimiento normativo, la gestién de riesgos
de delitos financieros y el control de sanciones.
También actla como directora de riesgos y
cumplimiento, responsable de prevencién de
blanqueo de capitales y responsable de sanciones.
Anteriormente ocupd cargos de responsabilidad
en cumplimiento en Norgarante, Itall Private Bank
Zurich y BNP Paribas, combinando experiencia
internacional con especializacién en cumplimiento
Ana Catarina Mota y lucha contra el fraude.

Chief compliance officer y vicepresidenta, Citi Portugal

Trabaja dentro del equipo juridico liderado por
Manuela Simées, participando en la gestion
de la cartera de litigios de la aerolinea y en el
disefio de sus politicas de cumplimiento. Ha
intervenido en operaciones como la financiacién
de la flota, la emisién de bonos high yield, el plan
de reestructuracion y los preparativos para la
privatizacion. Anteriormente trabajé durante diez
afios en Cuatrecasas, especializandose en derecho
societario y litigacion.

Carolina Mouraz
Responsable de litigios y directora de cumplimiento
TAP Air Portugal

Es responsable de la estructuracion legal, el
cumplimiento y la gestién de riesgos legales en
las operaciones del grupo. Con experiencia en
los sectores corporativo y de la construccion, ha
ejercido como director juridico y de cumplimiento
en empresas como Steconfer, Aquaterra y
Capgemini. También fue abogado interno en
Odebrecht en  Mozambique, desarrollando
experiencia internacional en contratacién publica y
Gongalo Ventura privada, cumplimiento y gestion de riesgos.

Miembro del consejo ejecutivo, chief corporate
officery director juridico, Grupo Manuel Champalimaud
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JoAo ANDHEANTUNS, ANDRE MIRANDA

Fieldfisher
apunta altop 10

La firma britanica aterriza en Portugal de la mano de André
Miranda Associados. Sus objetivos: impulsar la tecnologia, atraer
talento y crecer en sectores clave

por gloria paiva
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Fieldfisher lleg6 a Portugal el 1 de julio (haz clic
aqui para leer la noticia) con un objetivo claro:
posicionarse entre los 10 principales despachos
del pais. Para lograrlo, eligié como socio a André
Miranda Associados (AMA), una firma con la que
comparte valores y ambiciones. En 2024, AMA
registré un aumento del 20% en su facturacién, el
mismo crecimiento reportado por Fieldfisher en
Espafia. La integracién se realizo a través de las
oficinas de AMA en Lisboa y Oporto, absorbiendo
por completo su estructura de 68 profesionales,
incluidos 45 abogados. “Aspiramos a estar entre los
diez despachos méas reconocidos de Portugal y a
mantener este ritmo de crecimiento’, afirman los
socios directores André Miranda y Joao André
Antunes en entrevista a [berian Lawyer.

El proceso de seleccién y negociacién con la
firma britanica durd cerca de dos afios e implico
un mapeo detallado de potenciales despachos
candidatos, explican los socios. AMA fue fundada
en 2014 a partir de la experiencia de Miranda en
derecho publico y de Antunes en societario y
M&A —ambos habian trabajado en Cuatrecasas.
Desde entonces, la firma ha invertido en
infraestructuras, gestién y profesionalizacién,
logrando un crecimiento notable tanto en ingresos
como en numero de profesionales. Su reciente
traslado a una nueva sede en Avenidas Novas, en
Lishoa, refleja esta evolucién.

Para Fieldfisher, que actualmente cuenta con 27
oficinas en 14 paises, la expansion a Portugal era
un paso logico, sefiala André Miranda. La firma
ha ampliado su presencia europea con recientes
aperturas en Austria, Italia y Polonia, y esta
presente en Espafia desde 2018. Portugal surge
ahora como un mercado con fuerte potencial de
crecimiento en sectores estratégicos para la red:
innovacion, tecnologia, servicios financieros y
energia. “Tras la crisis financiera de 2011, Portugal
logré atraer una inversién extranjera significativa
y consolidarse como una economia dinamica.
Ademas, sirve como plataforma hacia otras
geografias como Africa, Asia y Brasil’, sefiala
Miranda. Segun é], la integracion en una red
internacional llega en un momento estratégico
tanto para la economia como para el sector
juridico en Portugal. “El mercado es cada vez mas
competitivo, tanto en la captacion de clientes
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«Los clientes estan cada

vez mejor preparados, lo

que reduce nuestro margen
de diferenciacion. Trabajar
dentro de una organizacion de
relieve puede marcar una gran
diferencia»

Joao André Antunes

como en la retencién de talento. Integrarnos en
una red de 1.800 abogados era la evolucién natural
tras diez afios’, explica.

La alianza se basa en una fuerte sintonia de
valores y de cultura organizativa. Ambas
firmas priorizan las llamadas areas “future-
facing’, fomentan entornos de trabajo abiertos
y colaborativos, y apuestan por consolidar

su identidad interna. “Tenemos un equipo
cohesionado, con una estructura no jerarquica
y una gran proximidad personal y profesional.
Fomentamos la autonomia desde la etapa de
practicas’, comenta Miranda. “Cuando conocimos
de cerca la realidad de Fieldfisher, nos dimos
cuenta de que existia una fuerte afinidad entre
nuestros ADN.”
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Segiin Jodo André Antunes, unirse a la red
permitira al equipo portugués dar un salto
cualitativo en varias areas. Fieldfisher proporciona
herramientas tecnolégicas avanzadas, incluyendo
el uso de inteligencia artificial para apoyar el
trabajo juridico, la gestiéon documental y del
conocimiento, asi como formacién continua

en distintas materias. Otro activo clave son

los departamentos técnicos no juridicos de la

red, que pueden incorporarse a proyectos de

gran complejidad y envergadura. También se
reforzara la seguridad de la informacién, al igual
que el intercambio internacional de abogados.
“Tendremos acceso a practicas y herramientas
que nos permitiran dar un paso adelante muy
significativo’, afirma Antunes.

AREAS DE EXPANSION

Durante los Gltimos diez afios, las areas de
practica de Miranda y Antunes han ganado
protagonismo en una firma que hoy opera

como un proveedor full-service, con un enfoque
particular en societario, M&A, apoyo a empresas,
litigacién, derecho publico y regulatorio, y clientes
privados. Esta tltima area ha experimentado

un crecimiento significativo, impulsado por el
aumento de la inversion extranjera en Portugal.
Actualmente, cerca del 45% de la facturacién de
AMA procede de clientes internacionales de unas
60 jurisdicciones. “La integracién con Fieldfisher
potenciara atin mas esta red —y también se vera
impulsada por ella’, subraya Miranda.

En esta nueva etapa, segin explican los socios

) AREAS CLAVE
tecnologia

servicios
financieros
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energia
J Fecursos
naturales

«Queremos consolidar esta
estructura para que, en el
futuro, otros abogados puedan
seguir construyendo sobre
ella y asumir el liderazgo de la
firma»

André Miranda

ciencias
delavida




directores, habra que reforzar cuatro sectores
clave en la sede portuguesa: energia, ciencias de
la vida, servicios financieros y tecnologia —areas
en las que Portugal muestra un potencial de
crecimiento relevante y que Fieldfisher prioriza
en su estrategia internacional. “Ya tenemos cierta
experiencia en estos ambitos, pero sera necesario
reforzar los equipos si la carga de trabajo aumenta
como prevemos’, admite Antunes. Por ello, se
esperan nuevas contrataciones a corto plazo,

asi como una ampliacién del partnership, que
actualmente esta formado por los dos managing
partners.

Para Antunes, los abogados desempefiaran un
papel fundamental en la transicién ecoldgica y
digital de las empresas. “Los clientes estan cada
vez mejor preparados y son mas exigentes, lo que
reduce nuestro margen de diferenciacién. Por eso,
trabajar dentro de una estructura con este nivel
de capacidad tecnoldgica puede marcar una gran
diferencia’, comenta.

La alianza marca solo el inicio de un camino con
fuerte potencial de crecimiento, segiin Miranda.
Para alcanzar el objetivo de situarse entre los
diez despachos mas reconocidos de Portugal, los
planes incluyen reforzar el equipo, mejorar la
remuneracion, diversificar las areas de practicay
atraer nuevos clientes. “Queremos consolidar esta
estructura para que, en el futuro, otros abogados
puedan seguir construyendo sobre ella y asumir
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FIELDFISHER
EN NUMEROS
27

|1 Oficinas en Europa

14

|1 Paises

1,800

| Abogados

2,200

| Personas

68

| Profesionales en Portugal

[ 2

| Oficinas en Lisboa y Oporto

el liderazgo de la firma. Formar parte de una red
internacional hace que ese objetivo sea mucho
mas tangible’, concluye. o

el

; o ! o
MARCOS SOUSA GUEDES, NUNO LUCAS, FABIO CALHAU, INES UCHA, JOAD ANDRE ANTUNES, ANDRE MIRANDA
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El salto hacia la legaltech

Ya no es opcional: las herramientas de IA estan transformando la
practica juridica cotidiana, mientras despachos y startups desar-
rolladoras llevan la innovacién al terreno

por gloria paiva
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La revolucion tecnolégica se ha convertido en

una preocupacion central en el sector juridico.

La pregunta ya no es si debe adoptarse la inteli-
gencia artificial, sino cudndo y a qué velocidad.
Existe un consenso creciente de que la tecnologia
juega un papel decisivo en el éxito o fracaso de un
despacho. Herramientas que mejoran la eficiencia,
reducen costes, automatizan tareas y permiten
analisis predictivos estan impulsando el creci-
miento del mercado de legaltech con IA, mientras
los despachos responden a la creciente presion por
soluciones agiles y basadas en datos.

El mercado global de legaltech fue valorado en
2.500 millones de délares en 2024 y se prevé que
alcance los 8.500 millones en 2031, segin Market
Research Intellect. Impulsado por la innovacién

en productos, la aplicacién transversal a distin-
tos sectores, los objetivos de sostenibilidad y el
creciente interés inversor, el mercado esta liderado
por Norteamérica (con mas del 40% de cuota) y Eu-
ropa (30%), segun Cognitive Market Research. En
Portugal, el sector atin esté en una fase incipiente,
con poco mas de una docena de empresas conso-
lidadas centradas exclusivamente en soluciones
legales, segin Abreu Advogados.

Aun asi, el impulso va en aumento. Segun Mari-
sa Borsboom, cofundadora de la International
Alliance of Lawtechs and Legal Innovation (AI2L),
el sector ha entrado en una fase de expansion tras
afios de trabajo de base por parte de “pioneros

y sofiadores”. “Antes hablabamos de disrupcion,
innovacion, revolucién. Ahora es momento de
repensar, reimaginar y reestructurar’, afirma.
Uno de los signos mas claros de este cambio es la
creciente colaboracion entre grandes despachos y
startups, como la portuguesa Legau - que trabaja
con clientes como PLMJ, Antas da Cunha Ecijay
CCA Law Firm -y la sueca Legora, que ha estado
desarrollando soluciones junto a Morais Leitdo
(haz clic para leer) y Pérez-Llorca.p

SED DE INNOVACION

En el sur de Europa, los despachos estan pasando
de la cautela a la accién. “Tanto en Portugal como
en Espafia, los equipos con visién de futuro estan
adoptando la IA para ganar eficiencia y ventaja
competitiva’, afirma Axel Junestrand, fundador y

MG
IBERIAN
LAWYER

-------

«Necesitamos perfiles
hibridos: ingenieros que
entiendan de derecho y
juristas que entiendan de
tecnologia»

André Dionisio

«Estamos solo empezando a
descubrir todo lo que estos
modelos pueden hacer»

Axel Junestrand
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responsable de GTM para Iberia y LatAm en Lego-
ra. Destaca una fuerte demanda en areas donde la
precision y la escalabilidad son clave — especial-
mente en la automatizacién de tareas rutinarias
que antes impedian a los abogados centrarse en
trabajo de mayor valor. “Ahi es donde la A aporta
valor inmediato, al encargarse del trabajo repeti-
tivo y permitir a los abogados enfocarse en tareas
estratégicas y de relacion con el cliente’, sefiala.

Tras pasar seis meses observando el trabajo diario
en Sérvulo & Associados, André Dionisio, cofun-
dador y CEO de ByTheLaw, y su equipo identifica-
ron la gestién del conocimiento interno como uno
de los principales cuellos de botella. La empresa
desarrollé entonces un sistema basado en A que
organiza automaticamente la informacion juridica

«Mas que herramientas, interna, reduciendo el tiempo dedicado a tareas
necesitamos pensam iento administrativas no facturables. “El conocimiento

. . .. es el activo mas valioso para un despacho de abo-
critico y una integracion gados’, afirma Dionisio.

real de la tecnologia con los

valores ju ridicos» Con experiencia como abogado, Luis Alves Dias,

CEQO y cofundador de Legau, también detectd la
necesidad de mejorar la eficiencia. Su plataforma
ayuda a los equipos juridicos a redactar, revisar y
traducir documentos, integrandose directamente
en los sistemas internos del despacho. La startup
calcula un ahorro medio de tiempo del 22,1% por
abogado en tareas de redaccién — aproximada-
mente siete horas semanales — y afirma que el
75% de los abogados que utilizan la plataforma
“se sienten mejor con su trabajo”. “Eso es algo que
consideramos esencial: aportar algo de ligereza
al mundo juridico’, dice Dias. ByTheLaw estima
que su herramienta ahorra actualmente 63 horas
por usuario al afio — una cifra que la empresa
cree que puede multiplicar hasta por diez en los
préximos afos.

RETOS Y PERSPECTIVAS

A pesar de la creciente adopcién, el sector legalte-
ch atin puede enfrentarse a retos estructurales.
. La complejidad regulatoria —incluida la incerti-
«Eso es algo que consideramos  dumbre en torno al futuro Reglamento de IA de la

esencial: aportar a|g° de UE— es una de las preocupaciones. Otras, especif-

li | do iuridi icamente en Portugal, incluyen marcos laborales
Igereza al mundo juridico» rigidos, cuestiones fiscales, una reserva limitada

Luis Al Di de talento y la falta de claridad respecto al entorno
uis Alves Lias regulador nacional. “La Ordem dos Advogados

Marisa Borsboom
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podria asumir un papel mas abierto y proactivo en
este sentido’, sugiere Dias.

Otra carencia es el ritmo lento de digitalizacion del
poder judicial. “Los motores de bisqueda y herra-
mientas utilizadas en el sector publico y los tribuna-
les estan tan desactualizados que los profesionales
acaban usando Google’, comenta Dionisio. Aboga
por un mayor dialogo entre el derecho y la inge-
nieria. “Necesitamos perfiles hibridos: ingenieros
que entiendan de derecho y juristas que entiendan
de tecnologia”

Para Borshoom, la situacién es ain méas urgente:
cree que la mayoria de las startups de legaltech fra-
casaran si no se produce un cambio de enfoque. Mas
alla de la financiacion y la integracién en el sistema
judicial-afiade- el sector necesita estar guiado por
valores juridicos: justicia, soberania de los datos,
interoperabilidad y pensamiento critico. “Mas que
herramientas, necesitamos pensamiento critico y
una integracion real de la tecnologia con los valores
juridicos’, sostiene.

EL MERCADO
DE IA LEGALTECH

EQOO millones de USD
a nivel mundial en 2024

E prevé que alcance
los 8.500 millones

de USD en 2031

| 15,2% de crecimiento
anual compuesto (CAGR)
entre 2025y 2031

Fuente: Market Research Intellect
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MIRAR MAS
ALLA DE LAS FRONTERAS

En mercados pequefios o medianos como Portu-
gal, la expansion internacional se percibe cada
vez mas como el camino a seguir. Legau ya esta
mirando hacia el exterior, con planes para entrar
en el mercado estadounidense (haz clic para

leer). ByTheLaw esta desarrollando soluciones
adaptables a otros sistemas juridicos y ve una
oportunidad particular en los paises de habla por-
tuguesa, como Brasil. El objetivo, sefiala Dionisio,
es trabajar con socios internacionales para validar
sus herramientas localmente.

A pesar de los obstaculos, las perspectivas son
optimistas. A medida que las capacidades de la

[A evolucionan y se alinean mejor con el trabajo
juridico, se espera una nueva oleada de innovacién
que transforme el panorama en el sur de Europa.
“El potencial es enorme. Estamos solo empezando
a descubrir todo lo que estos modelos pueden
hacer’, afirma Junestrand.

{Qué pueden hacer hoy las tecnologias
juridicas basadas en IA?
* Automatizar flujos de trabajo y tareas

* Analizar y revisar contratos

e Examinar documentos legales

* Realizar investigaciones juridicas y de
jurisprudencia

* Apoyar procesos de e-discovery

*  Generar andlisis predictivos

»  Ofrecer soluciones juridicas en
formato SaaS

* Automatizar verificaciones de
cumplimiento normativo

* Evaluar riesgos legales

*  Gestionar documentos y
conocimiento

* Asistir en la redaccién de
documentos legales

* Guiar a los clientes mediante chatbots
juridicos

Fuentes: Cognitive Market Research, Abreu Advogados
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REESCRIBIENDO LA FORMACION JURIDICA

Otro nicho emergente dentro de la legaltech es el de la formacion y

el desarrollo. Los despachos de abogados invierten miles de euros y
horas de trabajo cada afio en formacion, integracién de nuevos equipos
y actualizacion jurfdica. Detectando una carencia en este dmbito,
Francisco de Abreu Duarte, jurista e investigador, unié fuerzas con
Norberto de Andrade, experto en politicas tecnoldgicas, y Gongalo y
Carrilho, ex Morais Leitdo, para fundar Lexstream — una legal 2l % | [
edtech con la misidn de transformar la forma en que se transmite el FRANCISCO DE ABREU DUARTE '.'u-'.'Il'nl-'|"|'|'ll."' Il
conocimiento JUI"I,dI co. I o AR

Mientras investigaba sobre derecho y tecnologia, Duarte observd que la educacién tradicional no
lograba implicar a las nuevas generaciones. Como respuesta, su equipo desarrollé una plataforma
basada en avatares ultrarrealistas — “gemelos digitales” — de profesores reales. Donde antes los
socios de despachos dedicaban entre 6 y |0 horas a grabar videos, ahora solo necesitan tres minutos
de grabacidn real, y los gemelos digitales se encargan de ofrecer contenidos mds claros, concisos y
disponibles en varios idiomas. “Como el derecho cambia constantemente, los abogados acceden a
informacién actualizada y directa al grano”, afirma Duarte.

Uno de los ejemplos de aplicacion de Lexstream es Intellectual, un proyecto conjunto con el
despacho NLP Law Firm. En él, un avatar responde a preguntas sobre propiedad intelectual en

un lenguaje claro y accesible. “Queremos sensibilizar al sector y ayudar a las empresas a identificar
oportunidades clave en el dmbito de la propiedad intelectual”, sefialan las socias de NLP.

Segun Duarte, los clientes recurrirdn cada vez mds a herramientas impulsadas por IA para tareas
bdsicas, lo que ejercerd presion sobre los despachos para reducir costes. Sin embargo, cree que la
solucidn no es prescindir de las personas. “La perspectiva humana es esencial para evitar errores y
garantizar la calidad”, concluye.

SWlii2s
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18:30 Acreditaciones y welcome cocktail

19:00 Mesa Redonda
Visién Inmobiliaria 2025: |
Riesgos, Oportunidades y Estrategias de Inversién
PONENTES*:
Alejandro Aguirre de Carcer, CEO, Brains RE
Alvaro Garcia Alegre, Managing Director, Rothschild
Diego Laguia, Investment Manager, MandG

=

Jorge Ortega, Managing Director, EOS

Meritxell Roca Ortega, Partner, Co-Head of the Mergers and Acquisitions,
Private Equity Department and Head of the Madrid and Barcelona Offices,
Pavia e Ansaldo Studio Legale

Alvaro Urbon, Managing Director, Ares
MODERADORA
Julia Gil, Periodista, FinancecommunityES
20:30 Ceremonia
21:00 Cocktail
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Bruno Ferreira al frente de PLMJ
por tres anos mas

En una entrevista en exclusiva con Iberian Lawyer, el managing
partner reflexiona sobre innovacién, crecimiento estratégico y
las prioridades del despacho en sectores clave como energia,
tecnologia y defensa

por gloria paiva
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PLMJ ha confirmado que Bruno Ferreira conti-
nuara como managing partner durante tres afios
mas, junto al actual consejo de administracion

— una noticia revelada en exclusiva por Iberian
Lawyer. El modelo de gestién del despacho parece
estar dando resultados: en visperas de su 60.°
aniversario, el bufete portugués mantiene un
crecimiento sostenido, con presencia en grandes
operaciones y litigios, refuerzo del equipo e inte-
graciones estratégicas — como las de Sofia Galvio
Advogados, en el area de urbanismo, y RRP Advoga-
dos, en el sector inmobiliario.

Con cerca de 400 profesionales, incluidos 45 socios,
distribuidos entre sus oficinas de Lishoa, Oporto
y Faro, PLMJ apuesta por una presencia interna-
cional a través de socios locales, mediante la red
PLMJ Colab en Mozambique y Angola, y también
opera con abogados contratados en jurisdicciones
como Cabo Verde. El despacho asesora tanto a
clientes extranjeros en Portugal como a empresas
nacionales en procesos de internacionalizacién
hacia paises como Reino Unido, Espafia, Brasil y
Estados Unidos.

Ademas de liderar el despacho, Bruno Ferreira es
socio en las areas de bancario, financiero y merca-
do de capitales. Para equilibrar la intensidad del
dia a dia profesional, recurre a un ritual sencillo:
“El tiempo que tardo en salir de la oficina y llegar a
casa ya me permite desconectar del modo trabajo’,
comenta el managing partner, que vive fuera de
Lisboa. En su tiempo libre, se dedica a la lectura,

la familia y la musica. De hecho, esta aprendiendo
a tocar el violonchelo junto a su hija, con quien
actla trimestralmente. En esta entrevista con
Iberian Lawyer, analiza los ejes estratégicos de
PLMJ, los retos del sector y los planes de futuro del
despacho.

Lleva ya cinco afios como managing partner, dos
de ellos junto a Luis Paes Antunes. ;Cuales han
sido los principales hitos de su gestién?

Desde 2009, el despacho ha atravesado cambios
profundos. Ya participdbamos en grandes ope-
raciones, pero queriamos reforzar esa presencia,
lo que exigi6 un cambio cultural, centrado en
actividades mas estratégicas. El mayor reto fue
gestionar esa transformacién interna. Afortuna-
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«Mas alla de los aspectos
técnicos, una parte importante
de nuestro éxito como
abogados depende de las
habilidades relacionales»

damente, los resultados llegaron, tanto en la perce-
pcion de los clientes como en el ambiente interno.
También afrontamos cuestiones estructurales,
como la adaptacién a la inteligencia artificial. Ha
sido un proceso de aprendizaje continuo, compar-
tido por todo el equipo.

¢Qué ha cambiado en su vision de la abogacia
desde que asumio el liderazgo?

El mercado ya era sofisticado, en parte por el tra-
bajo constante con grandes despachos internacio-
nales. Pero hemos visto una evolucién clara en la
demanda: hoy en dia, los departamentos juridicos
internos son mas soélidos y estan formados por
profesionales altamente cualificados, lo que nos
obliga a estar a la altura — necesitamos marcar la
diferencia respecto a lo que los clientes ya pueden
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hacer internamente o con otros proveedores de
servicios alternativos. Hay un dicho que dice: “un
abogado no siempre es la respuesta a un proble-
ma juridico”. Los directores juridicos ya lo han
entendido — y nos corresponde a nosotros, cada
vez mas, aportar valor a nuestro trabajo.

PLMJ ha tenido una presencia muy destacada en
grandes operaciones de real estate y M&A. ;:Qué
ha impulsado esta tendencia?

Son areas naturalmente mas visibles, pero tam-
bién hemos crecido mucho en el area de litigios,
especialmente en acciones colectivas. El factor
decisivo es la calidad de nuestros abogados, que
genera confianza y abre nuevas oportunidades.
Hemos apostado por un enfoque sectorial, re-
forzando competencias en sectores estratégicos
como energia, infraestructuras, inmobiliario y
financiero.

«Con la IA transformando las
tareas repetitivas, nuestro
valor ahadido estara cada
vez mas en la empatia, en la
lectura de contextos y en la
anticipacion de necesidades»

En los ultimos afios, PLMJ ha realizado varias
incorporaciones y ha integrado otros despachos.
¢Qué viene ahora?

Para nosotros, es importante identificar personas
y contextos alineados con nuestra forma de tra-
bajar. La llegada de Sofia Galvao y Ricardo Reiga-
da, por ejemplo, reforzé areas que ya eran sélidas

PLMJ se abre a la multidisciplinariedad

A raiz de la decision del Colegio de Abogados de Portugal, que permite a los abogados trabajar
en firmas multidisciplinares, el mercado legal portugués ha ido incorporando gradualmente

esta transformacién. Entre las Big Four; PwC Portugal, EY y Deloitte ya han incluido servicios
juridicos, y KPMG ha manifestado en la prensa portuguesa su intencién de hacer lo mismo.

Entre los despachos de abogados, Morais Leitdo fue el primero en nombrar a una socia no
juridica, seguido por Kgsa y PLMJ. En enero, el despacho promovié a Daniela Amaral, directora
de Estrategia y Desarrollo de Negocio, y a Alexandra Almeida Ferreira, directora de Branding v
Comunicacién desde 2020, como socias de PLM|.

“Este es un paso que nos permite atender a nuestros clientes de una forma mads integrada,
respondiendo a necesidades que ellos mismos nos han planteado. Estas necesidades, si bien
complementarias a lo que es y seguird siendo siempre el nicleo de PLM] —el asesoramiento
jurfdico—, son cuestiones que estamos en una posicion privilegiada para abordar”, afirmé el
despacho.

Seglin PLMJ, su equipo directivo actual aporta un nivel de sofisticacion que permite una
colaboracion mds estrecha con los clientes en ambitos que a menudo estdn antes o después del
trabajo juridico principal del despacho, y que requieren un grado de confianza ya establecido en
el contexto del asesoramiento legal. “Estamos pensando, por ejemplo, en el apoyo en materia
tecnoldgica o en la gestion de crisis’, explico el despacho.

Con 20 afios de experiencia en desarrollo de negocio, marketing, investigacidn, fusiones y
adquisiciones, capital riesgo, cultura corporativa y sostenibilidad, Amaral fue responsable

de investigacion y directora de marketing y desarrollo de negocio en Freshfields antes de
incorporarse a PLMJ en 2016. También ha desempefiado funciones similares en S&P Capital 1Q,
Mexx y otras empresas. Ferreira, que se incorpord a PLM| en 2020, es periodista especializada
en comunicacion externa e interna, contenidos de marca, comunicacion institucional, relaciones
publicas y desarrollo de negocio. Trabajé durante |15 afios como periodista cubriendo economia,
mercados Yy politica.
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en PLMJ. El crecimiento tiene como objetivo
consolidar aquello que ya hacemos bien. Mientras
exista alineacién con nuestra cultura, no hay
limites. Pero queremos crecer con rigor, mante-
niendo la calidad y la eficiencia, con el foco puesto
en consolidar nuestra representatividad.

PLMJ se acerca a su 60.° aniversario. ;Qué se
mantiene y qué ha cambiado en la cultura del
despacho?

Mantenemos un fuerte espiritu de independencia
y emprendimiento. Eso forma parte de nuestro
ADN. Pero hoy somos una organizacién mas
profesionalizada, con una estructura de gestién
que sigue los estandares de las grandes firmas de
servicios profesionales. Una de nuestras metas fue
una gran reestructuracion del equipo de gestion,
y ese salto ha sido esencial para el desarrollo del
despacho.

¢Cuales son las areas de practica del futuro?

La energia seguira siendo central, al igual que los
proyectos e infraestructuras, por la dimensién de
la inversion publica. La tecnologia es inevitable.
También apostamos por areas emergentes como
la defensa, y por sectores industriales vinculados
alareconfiguracion de la cadena de produccién
europea, como el automovilistico, donde Portugal
desempefia un papel relevante.

¢Como ha incorporado PLMJ la innovacién y la
tecnologia?

Ya veniamos trabajando en ello, pero la llegada
de la IA generativa sorprendid a todos. Contar
con una herramienta que parece “pensar como
un humano” desencadend una auténtica ola de
innovacién. Actuamos en cuatro frentes: forma-
cién interna continua; seguimiento y prueba de
nuevas herramientas; colaboracién con clientes
y proveedores; y una reflexion estratégica per-
manente sobre el impacto de la tecnologia en
nuestros servicios, en la relaciéon con los clientes y
en la estructura interna. De hecho, este es uno de
nuestros principales focos estratégicos.

¢Como abordan la atraccion y retencién del
talento?

Intentamos comprender qué motiva a cada per-
sona. La abogacia es una profesién exigente, pero
también ofrece una gran realizaciéon. Y hemos
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tenido la suerte de incorporar a personas que se
identifican con nuestra vision. Fomentamos un
entorno de superacion constante, con formacién
continua, sin perder el foco en las necesidades del
cliente. Queremos que las personas se sientan rea-
lizadas profesionalmente — y que, si algtin dia de-
ciden marcharse, se lleven consigo conocimientos
y experiencias significativas. Por eso invertimos
en formacion, programas de integracion y otras
herramientas que van mas alla de la retribucién.

¢Qué ha aprendido en la practica que no le en-
seiiaron los libros ni la universidad?

Que, mas alla de los aspectos técnicos, una parte
importante de nuestro éxito como abogados
depende de las habilidades relacionales. Compren-
der los miedos, las necesidades e incluso aquello
que el cliente aiin no sabe que necesita — eso no
se aprende en la facultad. Otra leccién importante,
en el papel de gestor, es la relevancia de la comu-
nicacion, especialmente con los socios. Y, con la

[A transformando las tareas repetitivas, nuestro
valor afiadido estara cada vez méas en la empatia,
en la lectura de contextos y en la anticipacion de
necesidades. Ahi es donde tenemos que seguir
marcando la diferencia. o
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RACHEL COHEN

Rachel Cohen

La historia de la joven abogada estadounidense que dejé uno de
los bufetes mas poderosos de Estados Unidos por una cuestion
de principios. Y de como una nueva generacion de juristas
parece querer reescribir las reglas del poder

por michela cannovale
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En los grandes despachos de abogados de EE.
UU.—con honorarios millonarios, torres de cristal
y fusiones que acaparan titulares—rigen reglas no
escritas pero profundamente arraigadas. La prin-
cipal: nunca desafiar piblicamente a la direccién.

Rachel Cohen lo sabe bien. En 2022 se uni6 como
asociada financiera a la oficina de Chicago del
gigante legal Skadden Arps. Pero cuando las pre-
siones de la Casa Blanca empezaron a difuminar
la linea entre derecho y politica, decidi6 que esas
reglas ya no aplicaban. Al menos, no para ella.

El punto de ruptura llegé cuando Skadden firmé
un acuerdo de 100 millones de délares en servicios
legales gratuitos con la administracién Trump. La
firma respondi6 asi a la creciente presién contra
despachos acusados de interferir en elecciones o
aplicar politicas de contratacién injustas. Ordenes
gjecutivas y cartas formales pusieron bajo lupa
sus practicas internas, especialmente en diver-
sidad y seleccién de personal. Muchos sefialaron
que los despachos afectados habian defendido
causas progresistas o clientes incdmodos. Varios
bufetes—como Paul Weiss, Willkie Farr y la propia
Skadden—optaron por cooperar y prometieron un
total de 900 millones en servicios alineados con
las prioridades del gobierno. Para algunos fue una
jugada estratégica. Para Cohen, una traicion. Al
ver que Skadden no se posicionaria publicamente,
presento su dimision. Su decision provocéd un
efecto dominé: en pocas semanas, otros asociados
renunciaron por motivos similares y lanzaron
campafias por mas transparencia e independen-
cia. Mas de 2.000 abogados firmaron una carta en
defensa de la integridad del sistema legal.

Muchos pidieron expulsar de consejos académicos
y organizaciones civicas a los abogados considera-
dos “sumisos en momentos de crisis”. «Sentia que
estabamos acabando en el lado equivocado de la
historia», nos dijo Cohen—una frase que repitié
mas de una vez. Tras su salida, se unié a Lowell &
Associates, un despacho que defiende a personas y
organizaciones perseguidas por motivos politicos.
En LinkedIn se presenta asi: «Attorney. Opinions
are loud and my ownb.

Pero esto no es solo idealismo. Su historia refleja
un cambio mas profundo en la cultura legal. Una
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nueva generacién, moldeada por crisis globales y
desigualdad creciente, esta devolviendo la ética

al centro de la profesion. Valores por encima de la
prudencia. Responsabilidad social en lugar de inte-
reses propios. La conviccién de que tomar partido
no es politico, sino parte del trabajo. Y quizas, al
final, seran quienes hoy observan desde abajo los
que marquen el rumbo del futuro.

¢Cuanto le costd decidir presentar su dimision?
Me marché porque el hecho de que muchos
grandes despachos como Skadden no estuvieran
reaccionando de forma adecuada a las acciones del
Ejecutivo era una sefial evidente de un autoritari-
smo incipiente. La situacién era preocupante. Fue
una decisién durisima, pero sabia que cuanto mas
esperara, mas dificil seria cambiar las cosas. Mejor
actuar de inmediato, antes de que fuera demasiado
tarde.

¢Hubo un hecho concreto que motivé su salida?

La gota que colmé el vaso fue la decisién de otro
bufete, Paul Weiss, que ofrecié a la administracién
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Trump 40 millones de délares en asesoramiento
legal gratuito a cambio de la retirada de una me-
dida. Yo, mientras tanto, insistia en que Skadden
debia posicionarse en defensa de los despachos
penalizados por representar a clientes incémodos
para el gobierno, para luego entender que no habia
ninguna voluntad de cambiar el rumbo. Me mar-
ché por eso. Y una semana después, Skadden firmé
con la Casa Blanca el mismo acuerdo, ofreciendo
100 millones en asistencia pro bono.

¢Y como reaccionaron sus colegas y superiores?
En general, recibi mucho apoyo, pero pocos socios
del despacho se pusieron en contacto en las sema-
nas siguientes. Probablemente, en este momento,
hablar conmigo no sea precisamente ‘recomen-
dable”.

¢Como afectaron las drdenes de Trump al trabajo
diario?

La consecuencia mas inmediata fue el miedo.
Muchos despachos empezaron a evitar ciertos
casos pro bono, sobre todo los que podian parecer
‘contrarios” al gobierno, por temor a represalias. Al
principio eran casos explicitamente politicos, pero
pronto se veran afectadas también practicas mas
generales, como las relacionadas con inmigracion.
Y mientras tanto circulan rumores de que los
servicios legales gratuitos prometidos al gobierno
se utilizaran para defender a agentes de policia
acusados de violencia. Solo estamos al principio,
pero las repercusiones de estas decisiones llegaran
pronto.

¢Deben los grandes despachos actuar cuando la
politica cruza lineas éticas?

iAbsolutamente! Creo que todos los abogados
tienen el deber civico de oponerse cuando los po-
derosos intentan desmantelar el sistema legal con
el fin de concentrar ain mas poder en sus manos.

¢Hay una brecha generacional en como los abo-
gados entienden su rol?

La idea de una fractura generacional es a menudo
engafiosa. Conozco a muchos abogados veteranos
que tienen el valor de decir las cosas como son.
Mas que la edad, la verdadera diferencia esta entre
quienes tienen intereses econémicos que proteger,
como los socios, y quienes no. Los socios se arrie-
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sgan a una reduccion de ingresos —que seguirian
siendo enormes-y a menudo prefieren no expo-
nerse. Ahi es donde se abre la grieta.

¢Los jovenes abogados abordan hoy la éticay la
justicia social de forma distinta?

En parte si. Pero mas que una cuestion de edad,
creo que es una cuestion de posicién dentro del si-
stema. Es cierto que en los grandes despachos son
mas a menudo los abogados jévenes los que hablan
abiertamente de estos temas, pero eso ocurre
quizas también porque quienes realmente creen
en esos valores tienden a abandonar el despacho
antes de alcanzar el nivel de socio. Incluso entre
los abogados veteranos, de hecho, hay muchos que
han dedicado toda su carrera a estos valores.

¢Qué impacto tuvo su dimision en su entorno?

El mayor impacto fue sin duda dentro de la comu-

nidad legal, y de forma mucho mas significativa de
lo que hubiera imaginado. De hecho, todavia estoy
descubriendo todos los efectos de aquella decision.

¢Cambio esta decision su idea de éxito o de
carrera?

Mas que cambiar mi idea de éxito, ha cambiado
los tiempos. Es como si mi plan a cinco afios se
hubiera comprimido en seis semanas.

¢Se siente una excepcion o parte de un cambio?
A dia de hoy, ya hay varios jévenes colegas que
han dimitido ptublicamente, y muchos otros lo han
hecho en silencio. Siempre me sentiré un poco una
excepcién porque fui la primera, pero creo que en
realidad las ideas que defiendo son compartidas
por una parte muy amplia de la sociedad estadou-
nidense.

¢Qué consejo daria a una estudiante que quiere
entrar en un gran despacho?

No doy consejos absolutos, porque cada uno tiene
sus propios condicionantes econémicos y perso-
nales. Pero hay algo que si digo a todos: recordad
el poder que tenéis. No aceptéis trabajos que os
parezcan inmorales o contrarios a vuestros valo-
res. Aprended a decir no, y a hacerlo con firmeza
pero profesionalidad. La clipula siempre intentara
convenceros de que no tenéis voz. No es verdad. Es
solo una forma de manteneros en vuestro sitio. o
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Detras de los titulares

Una conversacion con Fabio Bertoni, general counsel de The New Yorker

por ingrid furtado
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Cada industria tiene sus especialistas, y el
derecho no es la excepcion. Detras de cada nicho
de mercado hay un abogado que habla su idioma,
entiende sus riesgos y contribuye a moldear

su evolucion. Desde health tech hasta la moda,
de la industria aeroespacial a la agroindustria,
los profesionales del derecho adaptan su
asesoramiento a los ritmos Uinicos de cada sector.
El mundo de los medios no es diferente: un
espacio donde los general counsel no solo se
ocupan de contratos y cumplimiento normativo,
sino también de la libertad de prensa, los
derechos digitales y los limites cambiantes entre
el interés publico y la privacidad.

En una entrevista con Iberian Lawyer, Fabio
Bertoni, general counsel de The New Yorker,
comparte como es liderar el area legal de una de
las instituciones periodisticas mas respetadas e
iconicas del mundo.

¢Como es su rutina diaria como general
counsel?

Mi enfoque principal esta en el contenido

de larevista, asi que durante el dia estoy
constantemente leyendo los articulos, revisando
videos, pddcast e ilustraciones que se van

a publicar; evaluandolos por si surgieran
posibles problemas legales como derechos

de autor, difamacién, marcas registradas y
temas de privacidad. Trabajo con los editores

y verificadores de hechos para asegurarme

de que nuestro periodismo sea defendible.

Esa es una parte muy importante de mi dia.
También me ocupo de otros asuntos como
litigios y acuerdos. Por ejemplo, hemos ampliado
significativamente nuestra oferta de pédcast.
Adquirimos un pddcast llamado In the Dark,

y ese fue un ejemplo de una adquisicién que
completamos recientemente. [n the Dark gan6 un
Premio Pulitzer por la temporada que hicieron
con nosotros, y ahora estan trabajando en una
nueva temporada. Ademas, tenemos un acuerdo
de sindicacion y coproduccién con una emisora
publica llamada WNYC para otro pédcast,

The New Yorker Radio Hour, que también se
transmite en docenas de emisoras publicas en
todo Estados Unidos.
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«Hoy en dia hay muchas
presiones econéomicas
sobre las empresas de
medios, y una de las
cosas que surge en la
industria son diversos
métodos de reduccidén
de costos»
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¢Qué significa ser el pilar legal de una industria
basada en la velocidad, la expresion y el
escrutinio?

Es, evidentemente, una gran responsabilidad,
pero somos parte de una institucién mas amplia
que esta dedicada a la informacién precisa. Por
ejemplo, después de que un periodista entrega su
articulo al editor, el departamento de verificacién
de hechos vuelve a revisar el contenido e intenta
verificar todo lo que aparece. Ese es un proceso
muy importante. No es tinico de The New Yorker;
hay otros lugares que lo hacen, pero sin duda
nosotros tenemos una practica muy antigua,
establecida y rigurosa. Contamos con alrededor
de 20 verificadores de hechos que hablan

varios idiomas, y algunos de ellos tienen titulos
avanzados en ciertas areas. Asi que tenemos un
equipo solido. El departamento legal luego revisa
los contenidos para determinar si hay riesgos
legales potenciales al publicarlos. A menudo

nos preguntamos: ¢shemos hecho la debida
diligencia en la investigacién y verificacién de
hechos? ;Estamos representando diferentes
puntos de vista sobre un tema controvertido?

La pregunta clave es: ¢es justo? Constantemente
nos aseguramos de que nuestro proceso de
investigacion sea exhaustivo y defendible.

¢Cudles son los desafios actuales en la
interseccion entre la edicion periodisticay la
supervision legal?

Hoy en dia hay muchas presiones econémicas
sobre las empresas de medios, y una de las

cosas que surge en la industria son diversos
métodos de reduccion de costos. Algunos medios
reducen el nivel de supervisién editorial o de
verificacién de hechos. En The New Yorker
creemos firmemente que eso es esencial para
nuestro negocio. Estamos orgullosos de seguir
haciéndolo, y eso mejora nuestro periodismo.
Hoy en dia, las empresas de medios afrontan
una fuerte presién econémica, y una de las
consecuencias habituales en el sector son las
distintas férmulas para recortar costes. Algunos
medios optan por reducir la supervisién editorial
0 los procesos de verificacién de hechos.

¢Qué tendencias recientes has observado

respecto al uso de la IA en relacién con los
derechos de autor?

[104]

La inteligencia artificial representa desafios
reales para los medios y el periodismo. Sila IA
toma nuestro contenido y lo vuelve a publicar
de alguna manera, y si perdemos visitas porque
las personas obtienen respuestas directamente
de una IA en lugar de venir a nosotros, eso
representa un problema para nuestro negocio.
Necesitamos proteger nuestro contenido.
Debemos estar atentos a lo que hacen las
empresas de [A sin nuestro permiso. Asi que ese
es un tema.

Pero no es solo la IA: también estd el trafico a
sitios web que proviene de redes sociales. Hace
unos afios, algunas plataformas comenzaron a
reducir el volumen de noticias que compartian
en sus sitios, porque consideraban que no era
beneficioso para su modelo de negocio promover
demasiadas noticias. Perdimos mucho trafico
porque la gente ya no veia articulos que sus
amigos compartian. Ese fue el primer golpe.

Y ahora los motores de bisqueda, en lugar

de proporcionar enlaces, ofrecen resimenes
generados por IA, y eso reduce nuevamente
nuestras visitas. Hablo en nombre de todas las
empresas de medios, no solo de The New Yorker;
ha sido una presién constante para los editores
en general. Nuestra estrategia principal es
mantener la calidad de nuestro trabajo y la de
nuestra marca, preservando la integridad de

lo que hacemos, produciendo contenido que la
gente quiera leer, ver y escuchar, y buscando
constantemente nuevas maneras de llegar a
nuevas audiencias.

The New Yorker es reconocido por su identidad
visual tinica. En un mundo donde las imagenes
se convierten rapidamente en memes,
camisetas o simbolos de protesta, ;como
protegen sus ilustraciones originales?

Como todas las empresas de medios, estamos en
ambos lados del tema de los derechos de autor.
Tenemos nuestras propias obras que queremos
proteger, incluidas las portadas que se producen
y terminan en pésters, tiendas de enmarcado,
camisetas... y no siempre estan autorizadas.

Por otro lado, publicamos contenido que se

basa en el concepto de “uso justo’, porque
comenta sobre obras anteriores o las transforma
significativamente. A veces tenemos que




defender nuestro derecho a utilizar trabajos
previos de una manera que esté amparada por el
uso justo. Parte de mi trabajo es asegurarme de
que, cuando lo hacemos, lo hacemos con criterio.
Por supuesto, parte de la complejidad es que la
doctrina legal del uso justo esta en constante
evolucion en el derecho estadounidense.

¢éVes la inteligencia artificial como una
amenaza o una oportunidad para mantener o
fortalecer la confianza puiblica en los medios?
La IA, con su capacidad para crear imagenes

y videos realistas de eventos totalmente
fabricados (los llamados deepfakes), representa
un desafio serio para la confianza publica en
los medios, que ya venia decayendo desde
antes de que la IA estuviera ampliamente
disponible. Ademas, regular este tema implica
conflictos reales con usos legitimos de la IA en
la creacion de parodias, arte y otras expresiones
protegidas. Por otro lado, la IA puede analizar
grandes cantidades de datos e informacién
publica actualmente disponible, pero que no
sale alaluz por la falta de medios locales y
recursos. Informes financieros trimestrales

de empresas, registros de financiamiento de
campafias, reuniones gubernamentales... todo
eso es material apto para que la IA lo sintetice,
indexe y encuentre conexiones relevantes que
podrian pasar desapercibidas. Sin embargo,

el elemento humano es fundamental para
verificar y confirmar esa informacion antes de su
publicacién.
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«Los humanos son en ultima instancia
los responsables de determinar si su
cobertura es sesgada y de considerar el
potencial de sesgo en cualquier fuente o
herramienta, relacionada o no con la |IA»

Supongamos que los periodistas usan IA para
editar o desbloquear ideas. ;Qué medidas
legales o éticas existen para prevenir sesgos
en el contenido generado con IA?
Corresponde al medio de comunicacién
establecer directrices que se apliquen al
trabajo de los periodistas. A menudo, el
departamento legal participa en la elaboracién
de esas guias éticas, pero también es parte

de una discusion editorial. Actualmente,

el Instituto Poynter ofrece una plantilla

de pautas que puede ser util. De nuevo,

los humanos son en ultima instancia los
responsables de determinar si su cobertura

es sesgada y de considerar el potencial de
sesgo en cualquier fuente o herramienta,
relacionada o no con la IA.

En la industria de medios, considerando el
papel de laIA y el departamento legal, squé
aspectos pueden y deben controlarse en la
responsabilidad editorial?

Creo que los medios, para preservar su
credibilidad e integridad, deben asumir
plena responsabilidad por el contenido que
publican. Eso no significa que no puedan usar
[A, pero deben hacerlo de forma consciente
y transparente, informando claramente a
sus lectores y audiencias. Todo se reduce

a asegurar que las decisiones editoriales

las tomen personas, y que el contenido sea
verificado y revisado por humanos antes de
publicarse. »
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Finanzas en accion

NUEVOS SOCI0S
Qualitas Funds
nombra a Bernardo
Marques dos Santos
¥Vicjtor Romero

_ _ ernandez-Cuesta
BERNARDO MARQUES')I'][]S SANTOS Y VICTOR ROMERO FERNANDEZ-CUESTA como nuevos Soc'os

Qualitas Funds refuerza su liderazgo con el nombramiento de Bernardo Marques dos Santos y Victor

Romero Fernandez-Cuesta como nuevos socios, quienes se suman a Eric Halverson, Sergio Garcia
Huertas y Javier Aleman, consolidando un partnership de cinco miembros para afrontar los retos del
futuro.

CALAMANDA GRIFOLLY AMADEO ROTTIER
-

NUEVO DIRECTOR EJECUTIVO DE BANCA PRIVADA _
Amadeo Rottier, director en Barcelona de Pictet

Pictet Wealth Management ha nombrado a Amadeo Rottier Estapé nuevo director ejecutivo de banca
privada responsable de la oficina de Pictet en Barcelona. Rottier se incorpord al Grupo Pictet en julio de
2015 como banquero privado en Barcelona. Cuenta con una trayectoria de mas de 18 afios en gestion de
patrimonios, incluyendo clientes en Caixabank en Barcelona y banca privada en Morgan Stanley. Esta
licenciado en Administracién y Direccién de Empresas por la Universitat Ramon Llull, IQS de Barcelona.
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NUEVA DIRECTORA GENERAL
Alejandra Hernandez directora general de Atl Capital

Atl Capital reestructura su ciipula ejecutiva
para impulsar su plan de crecimiento y afrontar
los desafios del entorno econémico, con el
nombramiento de Alejandra Hernandez como
nueva directora general junto a Jorge Sanz,
presidente ejecutivo, y Guillermo Aranda, CEO.
Con una sélida trayectoria profesional de méas
de 14 afios en atl Capital, Hernandez asume esta
nueva responsabilidad tras ocupar diferentes
cargos estratégicos en la firma desde los que

ha contribuido con su firme experiencia en
asesoramiento financiero a inversores al
crecimiento y transformacién de la compafiia.
Alejandra Hernandez es socia y miembro del
Consejo de Administracién de la entidad de
banca privada y hasta este nombramiento ejercia
como directora del departamento de Grandes
Patrimonios.

GONZALO GETZ BORACHOKY JAV_IEEGIUNZI\LEZ GALHAC
|

REFUERZO EN LOGISTICA E INDISTRIAL
BNP Paribas Real Estate refuerza su division logistica e
industrial con dos nueves nombramientos

BNP Paribas Real Estate ha anunciado el nombramiento de Gonzalo Getz Borachok como director de
Inversion Institucional Logistico & Industrial, y de Javier Gonzalez Galhac como director de Inversién
Mid Caps y Suelo Logistico & Industrial, reforzando asi su apuesta por el talento y la especializacién
dentro del area de Capital Markets.
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NUEVOS SOCI0S _ _
Josep Bono Guerrero y Alvaro Moraga Gomez-0lea, nuevos
socios de Buenavista

*‘
. o ‘ b |
|
JOSEP BONO GUERRERO Y ALVARO MORAGA GOMEZ-OLEA
| & (™ |

Buenavista Equity Partners
(formerly GED Capital) promociona
a Josep Bono Guerrero y Alvaro
Moraga Gémez-Olea como

nuevos socios de su divisién de
private equity y buyout. Ambos
profesionales han desarrollado
una trayectoria en la firma
durante més de nueve y siete afios
respectivamente, participando en
algunas de nuestras operaciones
mas representativas, como Araven
-CFS Brands, Comess Group o
Cubers - Hielo Premium.

DIRECTOR DE INVERSIONES
Santalucia AM se refuerza con
Agustin Bircher como nuevo
director de inversiones

Santalucia Asset Management, gestora de activos
del Grupo Santalucia, ha nombrado a Agustin
Bircher como nuevo director de inversiones. Este
movimiento se enmarca en el proceso de integracién
de la gestion de inversiones del grupo dentro de

la gestora, una estrategia que busca reforzar su
posicionamiento en el mercado y consolidar una
plataforma unificada de gestion patrimonial.
Bircher cuenta con mas de quince afios de
experiencia en los ambitos de gestién de activos,
gestion financiera y estrategia de balance, tanto en el
entorno asegurador como en instituciones financieras de primer nivel. Desde su incorporacién a Santalucia
en 2016, Agustin ha desempefiado diferentes funciones clave, como ser responsable de Inversiones y
Financiacién de Santalucia Seguros, participando activamente en la definicién de politicas de inversion,
diversificacién de activos y analisis de riesgos financieros.
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Anton Diez Tubet, nuevo director general de N26

para Espaiia y Portugal

A \\\_“

NUEVO HEAD DE M§A
Antonio Frutos, nuevo Head de M&A de Deutsche Bank Espaiia

Deutsche Bank ha anunciado el nombramiento de Antonio Frutos como nuevo responsable del &rea de
M&A en Espafia, una divisién estratégica dentro del area de banca de inversion del grupo.7

Frutos ha desarrollado toda su carrera en el area de Investment Bank de Deutsche Bank, tanto en las
oficinas de Madrid como en Londres, y cuenta con una sélida formacién académica: doble grado en
Derecho y ADE (E-3) por ICADE y estudios en Columbia Business School.

El banco online N26 ha anunciado hoy el
nombramiento de Antén Diez Tubet, procedente
de Trade Republic, como nuevo director general
para Espafia y Portugal. Diez Tubet liderara uno
de los mercados de mayor crecimiento para el
banco digital, con mas de 400 profesionales entre
Madrid y Barcelona; y reportara directamente

a Andrea Isola, vicepresidente de European
Markets, quien habia ejercido como director
general interino.

El nuevo director general para Espafia y Portugal,
que comenzara su etapa el 1 de agosto, aporta mas
de 12 afios de experiencia en el sector financiero,
habiendo liderado estrategias de crecimiento y
lanzamientos de nuevos productos de ahorro e
inversion.
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Finanzas clave en la web

Nido Living adquiere la cartera de Livensa a Brookfield por
.200 millones

DAVIDE M0SSO ENRIQUE PEREZ DEL CASTILLO

0SCAR VARAS SUSANA RODRIGUEZ

Nido Living, plataforma especializada en alojamiento para estudiantes, ha alcanzado un acuerdo para
adquirir Livensa Living, la cartera ibérica de residencias de estudiantes propiedad de Brookfield Asset
Management, en una operacion histdrica valorada en 1.200 millones de euros.

La transaccion, cuyo cierre esta previsto para el cuarto trimestre de 2025, supone un hito en el sector

y refuerza de forma significativa la presencia de Nido en la Peninsula Ibérica, con la incorporacién de
3.000 camas distribuidas en diez activos ubicados en Madrid, Sevilla, Valencia, Lisboa y Oporto. Con esta
adquisicion, la plataforma alcanzara una cartera total de mas de 13.000 camas en Europa.

Asesores
Nido Living ha contado con el asesoramiento financiero de JP Morgan Securities.
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Savills ha prestado servicios de commercial due diligence y consultoria ESG. En esta operacion participaron
Susana Rodriguez (Chief Commercial Officer, Head of Living & Alternatives), Nicolas Llari de Sangenis
(Director Student Housing) y Beatriz Barco (Executive Director Strategic Consultancy Advisory).

Howden M&A ha asesorado a Nido Living en materia de riesgos transaccionales, con la participacion de
Enrique Pérez del Castillo (Head Howden Iberia M&A) y Marta Blanco (Associate Director, Business
Development).

Por su parte, PwC ha acompafiado a Brookfield como asesor integral en la realizacién de la Vendor Due
Diligence financiera y fiscal, asi como en los aspectos relacionados con el SPA (Share Purchase Agreement)
y Vendor Assistance. El equipo de vendor due diligence (VDD) financiero estuvo conformado por Davide
Mosso (partner), Javier Soldevilla (senior manager), Ane Imbers Cid (manager), Ifiigo Arrieta de Isusi
(supervisor) y Miguel Crespo Diaz-Meco (associate). El equipo de VDD fiscal lo integraron Christian Vegara
Villagordo (partner), Isabel Moliz Moreno-Torres (director), Pablo Rubio Martin (manager), Gerard Divi

i Pérez (senior associate), Miquel Rodriguez Torrades (senior associate) y Paula Garcia Lujan (senior
associate). El equipo de SPA / Vendor Assistance financiero estuvo compuesto por Oscar Varas (partner),
Guadalupe Uribe Echevarria (director), José Miguel Arréspide (manager) y Ana Karina Corredor Ferro
(manager). Finalmente, el equipo de SPA / vendor assistance fiscal estuvo integrado por Carlos Bravo
Gutiérrez (advisor) y Lucia Gancedo Calvo (manager).

AREA DE PRACTICA:
M&A

DEAL:
Nido Living adquiere la cartera de Livensa a Brookfield por 1.200 millones

FIRMAS:
JP Morgan Securities, Savills, Howden M&A y PwC

ASESORES:
Susana Rodriguez (Savills), Enrique Pérez del Castillo (Howden M&A), Davide Mosso (PwC), Christian Vegara
Villagordo (PwC) y Oscar Varas (PwC)

VALOR:
1.200 millones
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Opdenergy adquiere activos eélicos por valor
de €530m a Acciona

!

VICENTE GOMEZ DOLZ
[ S 3

Opdenergy, productor independiente de energia renovable, ha anunciado la adquisicién a Acciona Energia
de una cartera de activos edlicos operativos con una capacidad total de 440 MW, distribuidos en 13 parques
eolicos situados en Albacete, Cadiz, Cuenca, Lérida, Valencia y Zamora. La operacion, valorada en mas de 500
millones de euros, se cerrara a finales de afio, siempre que se obtengan las autorizaciones reglamentarias
necesarias.

Con esta adquisicién, la empresa, cuyo accionista mayoritario es Antin Infrastructure Partners, alcanzara
una capacidad operativa de 2,4 GW, con el 80 % de sus activos ubicados en Europa y Estados Unidos. Mas

del 75 % de los ingresos se obtienen a través de acuerdos de compra de energia a largo plazo (PPA), lo que
contribuye a garantizar la estabilidad financiera y la previsibilidad. Opdenergy sigue centrada en su
expansién como productor independiente de energia (IPP), desplegando activos renovables para reforzar su
presencia global y ser un actor clave en la transicién energética mundial.

El acuerdo también incluye una cartera de proyectos fotovoltaicos en desarrollo de hasta 351 MWp, asociados
al potencial de hibridacién de parques edlicos.

Asesores
En la operacién, Société Générale CIB asesord a Opdenergy, con un equipo liderado por Alvaro Alonso-
Lamberti (managing director) e Ignacio Prados de la Escosura (vice president).
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Por parte de Acciona, BNP Paribas actu6 como asesor financiero, con la participacién de Vicente Gomez
Dolz (managing director), Francisco Luzén Gémez (vice president), Miguel Pefia Martin de Prado (analyst)
y Enrique Lépez-Rios Negueruela (associate).

Asimismo, PwC intervino en la transaccién a través de Carlos Sanchez Mercader (partner) y Belén Rabadan
Travesi (manager).

Finalmente, G-advisory (Grupo Garrigues) presté asesoramiento con el equipo formado por Juan Cruzate
(partner) y Xosé Maria Niifiez Marcos (senior associate).

AREA DE PRACTICA
M&A

DEAL
Opdenergy adquiere activos eélicos por valor de €530m a Acciona

FIRMAS
Société Générale CIB, BNP Paribas, PwC y G-advisory (Grupo Garrigues)

ASESORES
Alvaro Alonso-Lamberti (Société Générale CIB), Vicente Gémez Dolz (BNP Paribas), Carlos Sanchez Mercader
(PwC) y Juan Cruzate (G-advisory)

VALOR
530 millones
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Spring Hotels adquiere el complejo Mare
Nostrum a Brookfield por €430m

MIGUEL MONTERD

GONZALO GUITIERREZ HERIBERTO ARIAS GONZALES N JuaN- GUZALE PEDROL

Spring Hotels ha completado la compra del complejo hotelero Mare Nostrum, situado en el sur de la isla de
Tenerife, por 430 millones de euros. La operacién, una de las mas importantes del sector turistico espafiol en
2025, refuerza la posicién del grupo hotelero en el segmento vacacional de alta gama.

El complejo, propiedad de Brookfield desde 2021, formaba parte de una cartera que incluia otros tres activos
hoteleros. Desde su adquisicion, el complejo ha sido objeto de una remodelacion integral con una inversién
estimada de 56 millones de euros.

Mare Nostrum comprende tres hoteles con un total de mas de 1000 habitaciones —dos de cinco estrellas y
uno de cuatro—, asi como un club de playa en primera linea de mar, un centro de conferencias y una amplia
oferta gastronémica que incluye una franquicia de Hard Rock Café.

Asesores

AZ Capital ha asesorado a Spring como asesor financiero. La operacién ha sido liderada por Juan Gonzalez
Pedrol, socio y responsable del area de Real Estate & Lodging.

KPMG, liderados por el equipo de KPMG en Canarias, han asesorado a Spring Hotels Group en la due
diligence financiera, legal, fiscal y laboral. EL equipo ha estado formado por Heriberto Arias Gonzales (socio
responsable Deal Advisory Canarias) y Miguel Montero (socio de Transaction Services en Deal Advisory).
Colliers también ha participado en la intermediacién con un equipo de su divisién de Hoteles. Gonzalo
Gutiérrez (managing director), Ignacio Gargallo Vaamonde (associate director) y Javier Rubio Pérez
(analyst)

Selenta (Brookfield), por su parte, ha sido asesorado por JLL.

AREA DE PRACTICA
M&A

DEAL
Spring Hotels adquiere el complejo Mare Nostrum a Brookfield por €430m

FIRMAS
AZ Capital, KPMG, Colliers y JLL

ASESORES
Juan Gonzalez Pedrol (AZ Capital), Heriberto Arias Gonzales (KPMG), Miguel Montero (KPMG) y Gonzalo
Gutiérrez (Colliers)

VALOR
430 millones
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Alantra asesora a Melia y Banca March en (a financiacion de
£93m de una cartera de dos hoteles en Espaiia

Alantra ha actuado como asesor exclusivo
de deuda de Melia Hotels International, el
grupo hotelero lider en Espafia, y de Banca
March en la financiacién de 93 millones de
euros de la adquisicién de una cartera de
dos hoteles en Esparia.

La cartera incluye dos hoteles de cuatro
estrellas ubicados en Tenerife y Mallorca,
con un total de 784 habitaciones. El
paquete de financiacién consiste en

una linea de adquisicién y una linea de
inversion de capital destinada a apoyar el
reposicionamiento de ambos activos.

El equipo de Alantra ha estado formado
por Jorge Roa, managing director de
Alantra; Guillermo Hernandez, director de
Alantra; Javier Garcia-Palencia, managing
partner y CEO de Alantra Investment
Banking; y Carlos Lorenzo Moreno,
analyst.

AREA DE PRACTICA
M&A

DEAL
Alantra asesora a Melia y Banca March en la financiacién de €93m de una cartera de dos hoteles en Espafia

FIRMAS
Alantra

ASESORES
Jorge Roa

VALOR
93 millones
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ILV Silver y DC Advisory asesoran en (a
adquisicion de Marina Lanzarote

RODRIGO DE LA VIUDA

Buenavista Infrastructure y Nauplia Capital han adquirido una participacién mayoritaria en Marina
Lanzarote, un puerto deportivo ubicado en la Bahia de Naos, en Arrecife (Lanzarote).

La operacién, formalizada en julio de 2025, se ha estructurado a través de URUK Capital, un vehiculo de
inversion especializado en el desarrollo de puertos deportivos en Espafia y Portugal, respaldado por ambos
fondos.

La instalacion, gestionada hasta la fecha por Calero Marinas, cuenta con 378 amarres en alquiler, 84 locales
comerciales y terrazas, y alberga el tinico astillero de superyates de Canarias, con una superficie de 16.920 m2
En total, la marina ocupa cerca de 100.000 m? en una ubicacién estratégica de la isla, consolidandose como
un punto clave para el turismo nautico de alto nivel en el archipiélago.

Asesores

ILV Silver ha asesorado al comprador.

DC Advisory ha asesorado a Calero Marinas en la venta con un equipo formado por Rodrigo de la Viuda,
director general, y Carlos Sanchez, associate.

AREA DE PRACTICA
M&A

DEAL
ILV Silver y DC Advisory asesoran en la adquisicién de Marina Lanzarote

FIRMAS
ILV Silver y DC Advisory

ASESORES
Rodrigo de la Viuda

(18]
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iCorporate: la nueva firma de iCapital

Miguel Angel Garcia Brito, socio fundador, y Christian
Dominguez, socio, explican la visidn estratégica de la nueva

firma del grupo

por julia gil
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En un ecosistema tan complejo como el actual,
donde la incertidumbre econémica ha ralentizado
muchas decisiones corporativas y el mercado
global de fusiones y adquisiciones muestra signos
de desaceleracion, lanzar una firma de M&A,
podria parecer, a primera vista, una decisién
contracorriente. Sin embargo, para los socios de
iCapital, seguin cuentan a Financecommunity.es, la
creacién de iCorporate era inevitable. “iCorpotate
nace de una necesidad real detectada dentro de
nuestro propio ecosistema’, afirma Miguel Angel
Garcia Brito, socio fundador de iCapital y uno

de los impulsores de la nueva firma. “Muchos

de nuestros clientes —principalmente grandes
familias e instituciones religiosas - también
poseen patrimonio empresarial e inmobiliario,
que a menudo es el origen de su capital financiero.
Con el tiempo, y fruto de la relacién de confianza,
comenzaron a plantearnos necesidades mas alla
del asesoramiento en activos financieros y no
financieros, como vender una empresa, financiar
su crecimiento o desinvertir en inmuebles”. El
resultado: una boutique de asesoramiento en
operaciones corporativas enfocada en el segmento
medio y pequefio, estructurada dentro de un
grupo independiente con mas de 4.200 millones de
euros en patrimonio financiero gestionado.

EL ARRANQUE

Desde su lanzamiento en mayo de 2025 (link

ala noticia), iCorporate — que forma parte

del plan estratégico Next 5 - ha iniciado su
actividad con una cartera de operaciones que
incluye tanto clientes del grupo como nuevos
perfiles no vinculados previamente a la firma
matriz.. ‘Actualmente gestionamos entre 15y 20
mandatos de venta y financiacién, de los cuales
aproximadamente un 75% corresponden a clientes
internos y un 25% a clientes externos’, explica
Garcia Brito. De hecho, hasta la fecha, han cerrado
una operacion y esperan cerrar entre dos y cuatro
adicionales antes de final de afio.

Mas alla del volumen de actividad, los socios

de iCorporate destacan el perfil de los primeros
mandatos como un factor clave en esta etapa
inicial. Sefialan que la confianza establecida con
ciertos clientes ha sido un elemento determinante.
“Las necesidades de los clientes no esperan.
Muchas son empresas son familiares, y cuestiones
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como el relevo generacional o la desinversién no
siempre se ajustan al ciclo econémico’, subraya
Christian Dominguez, socio de la firma. Y es que
el contexto también influye. Muchas compaiiias,
especialmente tras la pandemia, asumieron deuda
a corto plazo —como los ICOs—y ahora, con tipos
de interés altos y crédito mas restrictivo, necesitan
refinanciar o buscar recursos para retomar el
crecimiento. Pero eso no significa que no haya
oportunidades. “Lo cierto es que hay liquidez y
capacidad de inversién; lo que falta es visibilidad
y seguridad para tomar decisiones’, reconoce
Dominguez.

MAS ALLA DE LA TRANSACCION

Desde la firma sefialan que su enfoque en las
transacciones no se limita a la ejecucién de
compraventas, sino que incluye un analisis previo
sobre la conveniencia y el momento adecuado para
llevarlas a cabo. “Nuestro valor diferencial esta

en la relacién de confianza a largo plazo con el
cliente. No trabajamos con una légica puramente
transaccional ni por mandatos puntuales’, sefiala
Dominguez. “Si detectamos que una venta,

ICAPITAL EN CIFRAS
2006

1 Fundada
(70
1 Equipo
50

| Asesores

] 4.200 millones de euros

|| Violumen asesorado

10+ LATAM DeEsk

|| Oficinas en Espafia

165

|| Clientes (70 instituciones religiosas)
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por ejemplo, no va a generar el valor esperado,
preferimos parar o reorientar la operacién,
siempre priorizando el interés del cliente”.

Ese planteamiento da lugar a lo que ellos llaman

el enfoque “antes, durante y después’, lo que
implica un acompafiamiento completo que se
extiende a incluso antes de la firma del mandato.
“‘Algunas operaciones que estamos ejecutando hoy
comenzaron a gestarse hace dos afios: analizamos
el sector, preparamos la compaiiia y esperamos el
momento éptimo para maximizar el valor”, explica
el socio fundador Garcia Brito.

La flexibilidad, explican, también forma parte del
modelo. La firma cuenta con capacidad interna
para ejecutar la mayoria de las operaciones y,
cuando el contexto lo requiere, colabora con
terceros para atender las necesidades especificas
de cada mandato.

“Cuando se trata de sectores muy especificos o
compafiias donde los inversores potenciales estan
en mercados a los que no tenemos acceso directo,
optamos por procesos delegados, confiando esa
parte a firmas especializadas que nos aseguren
la mejor ejecucion’, explica Christian Dominguez.
La entrada de Manolo Bakes en el fondo VGO
Capital - ejecutado con una firma especializada
internacional - es un claro ejemplo de este tipo
de procesos (ver la operacién). “Nuestro papel

es asesorar al cliente en todo el proceso, desde

la seleccién de asesores hasta el cierre de la

«Lo cierto es que hay liquidez
y capacidad de inversion;

lo que falta es visibilidad

y seguridad para tomar
decisiones»

Christian Dominguez
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«iCorpotate nace de una
necesidad real detectada
dentro de nuestro propio
ecosistema»

Miguel Angel Garcia Brito

operacion, por eso organizamos reuniones con el
cliente y los candidatos para asegurarnos de que
haya buena sintonia, lo que termina de consolidar
la confianza necesaria para avanzar’, afiade.

OTROS PILARES

Desde la firma sefialan que el conocimiento
profundo del perfil de los clientes forma parte del
enfoque de asesoramiento “Muchas veces estamos
hablando del esfuerzo de toda una vida’, recuerda
Garcia Brito. En el caso de las instituciones
religiosas, su misién impone ademas un marco
ético y de proposito. “Su patrimonio tiene un
proposito muy concreto, y nuestra responsabilidad
es que esté gestionado en coherencia con esa
misioén’, explica el socio fundador.

La firma incorpora herramientas tecnolégicas

en distintas fases del proceso de asesoramiento.
“Contamos con soluciones de valoracién que nos
ayudan a estimar el valor de las compafiias a
partir de transacciones comparables del mercado,
algo clave especialmente al iniciar un proceso de
venta, para que el cliente tenga una referencia
clara de en qué rangos se puede mover la
operacion’, explica Garcia Brito. También utilizan
sistemas para automatizar tareas repetitivas,

con el objetivo de mejorar la eficiencia operativa.
Segun indican, estas soluciones no sustituyen

el analisis profesional, sino que permiten
optimizar tiempos y concentrar los recursos en las
decisiones clave.
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El equipo directivo de iCorporate esta formado
por profesionales con experiencia en banca,
corporate finance y consultoria estratégica. “Nos
consideramos una familia donde se trabaja en
operaciones muy diversas, desde pequefias hasta
mas globales, lo que permite a los profesionales
tener una vision amplia del sector”, apunta Miguel
Angel Garcia Brito. Y lo cierto es que la firma
tiene previstas nuevas incorporaciones “Hemos
realizado una importante apuesta en el ambito de
RRHH y la vamos a seguir ampliando a medida
que la actividad asi lo requiera. La seleccién de
profesionales de alto nivel es unos los secretos del
éxito de la empresa”.

ALARGO PLAZ0

Aunque iCapital ya opera en Latinoamérica,

con presencia en paises como México, Colombia

o Pertj, por ahora los planes de iCorporate

son prudentes y se centran, por el momento,

en el mercado espariol. “Nuestro foco esta
completamente en consolidarnos en el mercado
espafiol. Nos queda mucho por hacer aqui:
construir marca, generar confianza y ganarnos un
hueco sélido en el sector”, afirma el socio fundador.

Actualmente, el enfoque se mantiene en una

estrategia de crecimiento progresivo, con atencién
al contexto y a la evolucion del mercado. o

123



AN

Union Internationale des Avocats 1l A r
International Association of Lawyers L @% J D ‘ l
Unién Internacional de Abogados I

W

69° CONGRESO UIA
SAVE THE DATE

29 DE OCTUBRE - 2 DE NOVIEMBRE 2025 GUADALAJARA
GUADALAJARA & CONGRESS
MIERCOLES 29 DE OCTUBRE VIERNES 31 DE OCTUBRE
e Ceremonia inaugural * Tema principal 2 :
Agroalimentacion, sostenibilidad y
JUEVES 30 DE OCTUBRE comercio internacional
e Tema principal 1: Presentey e Cenade gala

futuro de la resolucién de
conflictos relativos a la inversion SABADO 1 DE NOVIEMBRE

extranjera e Sesién Especial -Derechos

e Senado Internacional de Colegios Humanos y Emergencia Climatica;
de Abogados Negocios y Derechos Humanos

* Velada informal e Ceremonia de clausura

DOMINGO 2 DE NOVIEMBRE
e Excursion general

El Congreso tendra lugar en Expo Guadalajara

— Tarifas preferentes para los
e participantes de América Latina
AHORA
|
g . .
' g v i * &P < s 5%.‘
/ s A () © LEBALCOMMLNITY i\f\'
MEDIA PARTNER Ca
¢ thelatinamericanlawyer.com %‘ legalcommunity.it ~



https://www.uianet.org/en/events/69th-congress

}aigall
sl (o) 5o
PYCES T IR

Arab Arbitration Conference (AAC)
Challenges and Solutions

2:4 October Sofitel Nile, Downtown Cairo, Egypt

Supporting organizations

0a Global
LEGALCOMMUNITYMENA @'AC * GAR Rt

i N l‘rE:'Tﬁ'tﬁlF'UL iy ll;-.;gs;:;r; onal rY JUS G itrati
(l( AHKIM @0 e g [LETNAUET r Swiss Arbitration
AN MERKEZI o i, Disputes \ M U n DI Centre

o Week

40 ACICA @& »)/cADGM  DELOS

MO Law ! L . .
. Court of Arbitration

% () +201026104000
>< info@iamaeg.net



https://iamaeg.net/ar/
mailto:info%40iamaeg.net?subject=

WG
IBERIAN
LAWYEB

e

126 |

por manuel del palacio”

Las organizaciones,
actualmente, estan sujetas a
un marco normativo complejo
y exhaustivo, acompariado

de un panorama en el que
emergen conceptos como
sostenibilidad e impacto.

Esto ha generado que, para

un correcto cumplimiento

y un compromiso efectivo

por parte de las entidades,
surjan profesionales nuevos
profesionales, y es por ello que,
quiero resaltar dos figuras
responsables de dos pilares
imprescindibles en nuestras
organizaciones, el Oficial de
Cumplimiento y Delegado de
Datos, cominmente conocidos
como: Compliance Officer'y
Data Protection Officer o DPO.

Cada uno de ellos requieren,
por la naturaleza de sus
mandatos, abordar areas
diferentes con riesgo al
solapamiento y, por ello,

World Compliance Association

Compliance y proteccion de datos:
una relacion que exige coordinacion
exenta de duplicidad

y solapamiento

deben aprender a colaborar
delimitando correctamente
sus fronteras, pudiendo
convertir un conflicto en una
oportunidad. La delimitacién
de funciones no es solo una
cuestion organizativa, sino
una garantia de seguridad
juridica para la propia entidad.

Ambos comparten la visién
preventiva, asi como una
funcién de asesoramiento
interno y un papel clave en
la vigilancia. No pueden
fusionarse, asi como tampoco
pueden intercambiarse.
Confundir sus funciones
puede generar disfunciones
graves que afecten tanto al
cumplimiento normativo
como a la proteccion efectiva
de los derechos de las
personas.

El Data Protection Officer,
actlla como area transversal




en las organizaciones, y tiene
como mision la supervision de
la aplicacién del Reglamento
General de Proteccién de
Datos (RGPD), en Espafia,
junto con la Ley Orgénica de
Proteccién de Datos y Garantia
de los Derechos Digitales
(LOPDGDD) y otra normativa
de aplicacién. Debe acompafiar
ala organizacion en la toma
de decisiones que impliquen
el tratamiento de datos
personales, desde una posicién
independiente, proactiva y no
subordinada. Debe asegurar
que el tratamiento de los
datos personales se ajusta a
las normas vigentes, prestar
su apoyo a las Evaluaciones
de Impacto de la Proteccién
de Datos(EIPD), que realice la
organizacion y asesorar en las
respuestas a los derechos de
los interesados; manteniendo
en todo momento su relaciéon
con la autoridad de contral,
siendo su punto de contacto.
Asimismo, debe participar en
la revisién de contratos con
encargados del tratamiento,

y en los procedimientos de
notificacién de brechas de
seguridad, ofreciendo siempre
una visién alineada con el
principio de responsabilidad
proactiva.

Por su parte, el Compliance
Officer tiene la responsabilidad
de promover la implantacién
y el desarrollo del sistema de
cumplimiento normativo, con
el fin de que la organizacién
pueda identificar, prevenir,
gestionar y mitigar de forma
eficaz sus riesgos legales.

Su dmbito de actuacién
comprende tanto las areas
que, por su relevancia, figuren

en el organigrama como
unidades independientes de
control o supervisién, como
aquellas otras que, aun sin esta
consideracion formal, estén
vinculadas al cumplimiento.
Esto incluye materias como

la prevencion del blanqueo

de capitales, la protecciéon de
menores, la transparencia

o lavigilancia del canal de
denuncias, entre otras. Al
igual que el DPO, debe ser una
figura transversal, conocida

y accesible por toda la
organizacion.

Por ello, el papel de un
Compliance Officer es
asegurar que el sistema de
cumplimiento integre el RGPD
como una norma transversal,
sin invadir las funciones
propias del DPO. Para ello,
debe asegurar que el Sistema
de Gestion de la Proteccién
de Datos (SGPD), se integre en
el Sistema de Cumplimiento
o Compliance; supervisando
los riesgos transversales y
previendo los conflictos de
intereses. Ambas funciones
requieren una vision conjunta
de los riesgos legales,
tecnoldgicos y operativos,

que permita abordar los
tratamientos de datos con
perspectiva integral.

El trabajo, mano a mano, de
ambos profesionales permitira
que uno defina el SGPD
mientras el otro supervisa que
haya politicas coherentes con
el resto del sistema, ya sea con
el canal ético, la PBC-FT o el
codigo sancionador, haciendo
un especial hincapié en que
las decisiones que afecten a
datos personales pasen por
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los circuitos establecidos, y
surgiendo de la colaboracion
de ambas figuras, una
oportunidad de gestién
efectiva en las organizaciones.
En este sentido, el Compliance
Officer debe asegurarse de que
se consulta y se documenta

la participacion del DPO,
integrandolo en la toma de
decisiones, y facilitando la
comunicacién en ambas
direcciones. La cooperacién
debe estar basada en criterios
objetivos, documentacion
trazable y un enfoque alineado
con los principios de legalidad,
lealtad y transparencia.

El Compliance Officer no
sustituye al DPD ni responde
por el cumplimiento del
RGPD, pero si tiene la
responsabilidad de asegurar
su correcta integracion en

el sistema de cumplimiento,
de coordinarse con el DPD

y de evitar que se generen
disfunciones, contradicciones
o incumplimientos derivados
de una gestién desconectada.
Su valor esté en facilitar que
el sistema normativo funcione
de forma cohesionada, sin
duplicidades ni lagunas.

En cumplimiento, como en
tantos otros ambitos, lo que no
se ordena, se desordena, y en
las organizaciones el desorden
puede suponer sanciones

y pérdida de confianza,
reputacion y legitimidad
social.

*Socio director de
PerseveraGrupo

vocal de la World Compliance
Association
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Women in a Legal World

Israel-Gaza:

Respuestas internacionales
ante una crisis humanitaria

El 28 de julio de 2025, se
confirmé que las acciones
militares israelies en Gaza
causaron la muerte de 98

personas en apenas unas
horas. Ataques similares

en los tltimos meses, como
el bombardeo de la tinica
iglesia catoélica de Gaza el 17
de julio, y un asalto cerca de
un centro de distribucién
de alimentos que dej6é méas
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de 50 palestinos muertos en
junio, muestran un patrén
profundamente preocupante.
La escala e intensidad de estos
ataques sugieren una de las
violaciones mas graves a los
derechos humanos y al derecho
internacional humanitario del
siglo XXI.

En respuesta, organismos
internacionales y lideres
mundiales han adoptado
diversas medidas. La Asamblea
General de las Naciones
Unidas emiti6 la resolucién
A/ES-10/L.34 el 12 de junio

de 2025, exigiendo un alto al
fuego inmediato, condicional
y permanente. La resolucion
condena el uso del hambre
como método de guerray

la obstrucciéon de ayuda
humanitaria. Exige la entrada
inmediata y sin trabas de
alimentos, medicinas, agua,
combustible y asistencia

a Gaza, e insta a todas las

partes a respetar el derecho
internacional humanitario

y de derechos humanos. Es
especialmente relevante

que resalta la obligacién de
investigar violaciones y poner
fin alaimpunidad, y llama
alos Estados Miembros a
asegurar que Israel cumpla sus
obligaciones. Esta resolucion,
patrocinada por paises como
Chile, Egipto, Espafia y el
Estado de Palestina, reafirma
la responsabilidad permanente
de la ONU en la cuestién
palestina hasta una solucién
integral conforme al derecho
internacional.

En la Unién Europea, los
esfuerzos para responsabilizar
a Israel han tomado fuerza.

En mayo de 2025, 17 de los 27
ministros de Exteriores de

la UE apoyaron la revisién

del articulo 2 del Acuerdo

de Asociacién UE-Israel,

que exige respeto por los




derechos humanos y los
valores democraticos. Esta
revision pretende evaluar si
[srael ha incumplido estas
obligaciones al obstaculizar
la ayuda humanitaria.
También se discute la posible
suspension parcial de la
participacion de Israel en el
programa Horizonte Europa,
especialmente en el Consejo
Europeo de Innovacion.
Mientras paises como Espafia
e Irlanda respaldan estas
medidas, otros como Alemania,
Hungria y Chequia muestran
reticencias.

La comisaria Teresa Ribera
describi6 la situacién
humanitaria en Gaza

como “dantesca e inmoral’,
comparando las imagenes

de hambre con la liberacién
de Auschwitz. Denuncié la
incapacidad de la UE para
actuar con decision debido a
la falta de consenso, y pidi6
coherencia con los valores
europeos. La UE coordina con
sus Estados miembros y socios
internacionales para facilitar
ayuda humanitaria urgente y
apoya planes plurianuales de
reconstruccion en Gaza.

Los gobiernos europeos
también han adoptado
posturas claras. Espafia ha
exigido el cese inmediato

de los bombardeos como
condicién para liberar rehenes
y aliviar la crisis humanitaria.
Se comprometié a enviar 12
toneladas de alimentos por
via aéreay esté organizando
el traslado médico de 13

nifios gazaties a hospitales
esparfioles. Francia ha insistido
en revisar y potencialmente

suspender la cooperacion

con Israel sino se respetan
los compromisos de derechos
humanos. Reino Unido, bajo el
primer ministro Keir Starmer,
lider6 las primeras entregas
aéreas de ayuda y proyecta
aumentar los convoyes
diarios de camiones a Gaza.
Alemania, a través del canciller
Friedrich Merz, anunci6 un
puente aéreo humanitario
coordinado con Reino Unido,
Francia y Jordania, y prepara
una conferencia para la
reconstruccién de Gaza.

Estas respuestas difieren en
alcance y urgencia respecto
alaresolucion de la ONU,
reflejando las complejidades

de la diplomacia internacional.
Mientras la ONU establece un
marco formal que exige alto

al fuego y acceso humanitario,
actores regionales como la UE y
sus Estados miembros navegan
entre consideraciones politicas,
econémicas y de derechos
humanos.

Por su parte, la posicién del
expresidente estadounidense
Donald Trump es ambigua

y polémica. Sin ocupar un
cargo oficial, Trump ha
manifestado publicamente

su apoyo al derecho de

Israel a la autodefensa,

pero ha minimizado los
llamados a un alto al fuego
inmediato. Su discurso
enfatiza las preocupaciones
de seguridad y enmarca el
conflicto en términos de lucha
contra el terrorismo, con
escasa referencia a la crisis
humanitaria en Gaza. Esta
postura contrasta con los
enfoques mas intervencionistas
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y humanitarios de la ONU y los
actores europeos.

En conclusién, la violencia
continua en Gaza, marcada
por ataques reiterados contra
civiles e infraestructuras
criticas, exige una accion
internacional urgente. La
resolucion de la ONU establece
un marco normativo que
demanda alto al fuego y
acceso humanitario, mientras
que la UE y varios Estados
miembros comienzan a dar
pasos concretos, aunque de
forma desigual. Una respuesta
global coordinada, basada en
el derecho internacional y los
derechos humanos, es esencial
para evitar mas pérdidas de
vidas y abrir camino a una
solucioén sostenible.

*Lawyer from the Pontifical
Catholic University of Peru
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Sesion de coaching

Como evitar el piloto automatico y redefinir
prioridades en la practica juridica sénior

Cada septiembre, el mundo
juridico se reactiva. Los
tribunales reanudan su
actividad, los clientes regresan
con renovada urgencia y

los correos electronicos se
desbordan. Para muchos

[130 |
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abogados séniores, esta rentrée
marca otro ciclo mas en un
largo recorrido profesional
—un ciclo que a menudo
comienza en piloto automatico.

Después de afios o incluso
décadas de ejercicio, es facil caer
en patrones bien ensayados:
rutinas familiares, antiguos
hébitos y un enfoque reactivo
del trabajo. Pero este modo
automatico de funcionamiento,
aunque eficiente a corto plazo,
suele ocultar un cansancio
mas profundo, estancamiento
profesional o0 una desconexién
entre lo que uno hace ylo que
realmente valora.

Septiembre, por tanto, no

es solo un reinicio: es una
invitacién a reevaluar. Y para
los abogados séniores, esta
reevaluacion no es un lujo. Es
una necesidad.

Reconocer los sintomas del
piloto automatico suele ser una

tarea dificil, porque el piloto

automatico no se presenta de

forma dramatica. Se instala
silenciosamente, a menudo
disfrazado de competencia.

Se asiste a reuniones, se

responden correos electrénicos,

se gestionan asuntos — todo
sin mayor friccién. Pero con

el tiempo, empiezan a aflorar

sefiales:

+  Unapérdida de curiosidad
intelectual, donde todo
resulta repetitivo o
mecanico;

+ Unaaceptacion acritica del
trabajo de los clientes, sin
cuestionar si esta alineado
con los propios valores,
fortalezas u honorarios;

+ Unaagenda que sellena
de forma reactiva, no
estratégica, lo que conduce
a una constante sensacion
de urgencia y falta de
control;

+ Unasensacion de desapego
emocional, incluso al ganar
casos o cerrar acuerdos.




Estas no son sefiales de
fracaso. Son sefiales de
sobrecompetencia, de una
carrera tan bien dominada que
ya no desafia ni nutre.

La senioridad suele asociarse
con estatus o influencia. Pero
en el coaching con abogados
experimentados, veo que la
senioridad también conlleva
otro peso — a menudo oculto:
la carga de decisiones pasadas.
Las areas de practica elegidas
hace afios, los tipos de clientes
cultivados, los modelos de
honorarios establecidos, las
normas culturales absorbidas
de la profesién... todo ello
configura la identidad
profesional actual de un
abogado.

Pero ¢y si esa identidad ya no
resulta satisfactoria?

Redefinir prioridades en esta
etapa no trata de reinventarse.
Se trata de recuperar la autoria.

Muchos abogados aceptan
septiembre como el comienzo
inevitable de una “temporada
alta”. Las agendas se llenan.
Las prioridades se aplazan.

La estrategia se pospone. “Ya
pensaré en esto en diciembre”
se convierte en la norma. Pero
esta narrativa es una eleccién
— y una eleccién limitante.

Si esperas el “momento
perfecto” para replantear tu
rumbo, es posible que nunca
llegue. La rentrée no es un
obstaculo para la reflexion; es el
contexto que mas la requiere.

Aqui tienes cuatro preguntas
poderosas para redefinir las
prioridades profesionales, que
pueden ayudar a cualquier
abogado sénior a pasar del
piloto automatico al liderazgo
consciente de su carrera:

L ¢Quétipo de trabajoyano
quiero seguir haciendo?
Soltar suele ser méas
dificil que asumir nuevos
encargos. Pero la claridad
suele comenzar con la
resta. ¢Qué asuntos, perfiles
de cliente o funciones
internas han dejado de
estar alineados con tus
valores o tu propdésito?

2. ¢Qué clientes me energizan
masy por qué? Masalla
de la rentabilidad, presta
atencion a la resonancia
emocional. ;Qué
expedientes despiertan
tu interés? ;Qué clientes
respetan tus limites,
valoran tu criterio o
aportan un estimulo
intelectual?

3. ¢Estoy utilizando mi
senioridad de forma
estratégica o solo
operativa? ;Estas
aprovechando tu
experiencia para elegir,
delegar, influir y liderar?
¢O sigues jugando el mismo
juego con apuestas mas
altas?

4. ;Qué haria que este afio
judicial tuviera sentido? No
éxito. No productividad.
Sentido. Un cambio de
lenguaje que abre espacio a
respuestas diferentes y, en
consecuencia, a acciones
distintas.
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Uno de los cambios
fundamentales para los
abogados con experiencia es
pasar de estar simplemente
activos a ser realmente
impactantes. Esto no significa
hacer mas. Significa hacer lo
que mas importa, con mayor
intencién.

A veces, eso implica renegociar
tu rol dentro del despacho. A
veces, subir tus honorarios.
Aveces, por fin decirnoa

ese cliente que te agota. O
mentorizar a abogados jévenes
de una forma que te nutra
también a ti, no solo a ellos.

Cada decisién cuenta.

Pero ninguna decision puede
tomarse conscientemente si se
sigue en piloto automatico.

En mi trabajo de coaching,
escucho a menudo la frase:

“No estoy tan mal." Y en efecto,
la mayoria de los abogados
séniores no estan al borde del
agotamiento. Funcionan. Son
respetados. Desde fuera, tienen
éxito.

Pero la mediocridad rara vez
se presenta con una crisis. Se
instala con la comodidad. Yla
comodidad, con el tiempo, se
convierte en inercia.

La inercia es el verdadero riesgo
del piloto automatico. No un
fracaso dramatico, sino una
desconexion silenciosa de las
razones que un dia te llevaron a
ejercer la abogacia.

Septiembre no es solo otro mes.
Es un espejo. (Qué elegiras ver?
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